


الإدارة العامة للبحوث ٠‏ 


أ ا ١‏ يمو ا 


كيفية إعدادها : كيفية تطبيتها 





د . محمد عبد الله العو ض 


يسم الله الرحمن الرحيم 





الادارة العامة للبحوث 


الذ 1 اله ا 
كيفية إعدادها : كيفية تطبيقها 


تأليف 
مالكولم ه. ب. ماكدونالد 


ترجمه 
صالح محمد الدويش و د. محمد عبدالله العوض 


7ه / 1595م 


(ح) معهد الإدارة العامة » 1١41١ه‏ 





فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر 

ماكدونالد › مالكولم ه. ب . 

الخطط التسويقية كيفية إعدادها : كيفية تطبيقها / ترجمة صالح محمد الدويش › 
د. محمد عدالله العوض - الرياض . 

15 ص ؛لاالا ۲٤‏ سم 







: إدارة التسويق 1-الدويش صالح محمد (مترجم)‎ - ١ 
. ب - العرض » محمد عبدالله (مترجم)‎ 
. ج - العنوان‎ 


Vt ٩٦0۸,۸ ذيوي‎ 












١۷ / ٠١٤١ : رقم الإيداع‎ 


| ردم :۱ - ۰۲۹ - ۷۲۹ - ۹1۰ 


ففق ق 
Marketıng Plans‏ 









How to Prepare Them 
How to Use Them 


Malcolm H. B. McDonald 
MA (Oxon), MSc, PhD, FCInstM 


Second Edition 






(1990) 
Heinemann Professional Pulishing Ltd. 







Halley Court, Jordan Hill, 
Oxford OX2 SEJ 








الموضوع الصفحة 


ee eR 
1 5 وداه وه سمدم وه سمه م فافة قن ققره هط هل ع قا ع ومو م ا مج عوو نج و ع إن مم مه ناف عق للف تق انق لعي لعا اق قاع لع وعم وموم يو سنو مره شع عق شق طحم عم شم أ سيق طق لل 3 ا او الا ا وا ون و عم نعم ع م رم ع مسيم مم عع مسرم‎ HR 


الفصل الا ول 
الفصل الثانى 
عمليات التخطيط التسويقى : 
١‏ - الخطوات الرئسية REE aa KARAS AA‏ ۲۹ 


الفصل الرابع 
الاس التو 
١‏ - العمل وتجونة ٠.١ ieee aad‏ 
الفصل الخامس 
الفصل السادس 
سس TTT BT‏ سه م 


المسو ضسوع 
الفصل السايع 


خطة الاتصبال العملا : 
-١‏ خطط الإعلان وتتشيط المبيغات سس 


الفصل التامن 


الفصل الناسع ظ 
غ الق 222000100101000 


الفصل التانى فشر 


الفصل الثالت عشر 


8 0 هنع ع ا 8 ب قم يلك ام عم سمه وعم نه ووم دمم ممع مجموع 


nir‏ لم هل هط فط هه قي وري ؤم وم اسم نعم سعامي ولوق وام وم دم ممم 


ده لع جساس سه هه هه شع ع ووم وم م سا دع مم قط ووو وموم 


فلا له عه مساوم 89 جه الع لمم مم سم سال فون مع ووم 


أسلوب الخطوة خطوة في نظام التخطيط التسويقي .. 


قل فرع م دم مسيم سام و وم فوم عه نمسم مع 


Yo 


۹۹ 


۹4 


TVY 


دوع 


مقد مة 

بين يديك أيها القارئ الكريم الطبعة الثانية من هذا الكتاب والذي ساعد وشجع › 
منذ طبعته الأولى في عام 1144م » الآلاف من مديري المنشآت على حل كثير من 
المشكلات الصعية التي تواجههم في عمليات التخطيط التسويقي » ولقد أحستن 
الكثيرون منهم عندما كتبوا إليّ شاكرين يثنون على الجانب العملي من الكتاب والطريقة 
المثلى في عرض موضوعاته مما دفعنى إلى تحديث الكتاب » وجعله مواكبا للعضر 
بإضافات جديدة توصلت إليها نتيجة البحث والخبرة في مجال التسويق › وقد شجعني 
هذا على تدعيم الكتاب بفصل جديد يعتمد على طريقة ال (خطوة خطوة في إعداد 
الخطط التسويقية) موضحاً للقارئ كيفية إعداد الخطط التسويقية بجميع مراحلها 
قاحلا اة : 

ونتيجة لذلك فقد كان هذا الكتاب الذى سيتعرف فيه القارئ على كيفية إعداد 
الخطط التسويقية , بما في ذلك الطرق التفصيلية لكيفية تطبيق هذه الخطوات في 
الواقع العملى .. وق تعمدت قال ذه التفاصبيل عتا وجنت من خلال علي مع عدة 
منشات تتراوح ما بيخ متقنات كبيرة ورائدة في مجال غملها وشات هطية صغيرة : 
أن هنالك خلطًا بين «خطوات » و « طرق » التخطيط التسويقي من جهة وبين المحصلة 
النهائية للتخطيط التسويقي من جهة أخرى (كالخطة التسويقيه على سبيل المثال) ؛ 
وأتمنى أن تكون هذه الإضافات ذات قيمة لك أيها القارئ . 

ولقد وردت اضافات أخرى للكتاب ليواكب أحدث التطورات فى مجال التسويق ٠‏ 
دوق الاي إلى بجحلةاكتابًا تفصيليًاً متخص صا ف موضوع من هن سوافسيع 
التسويق » وعلى سبيل المثال فإن بعض فصول الكتاب قد تناولت بإيجاز مواضيع 
الاستراتيجيات التنافسية ويحوث التسويق » لذلك فإني أنصح القارئ بالرجوع إلى 
الكتب المتخصصة في هذه المواضيع للحصول على مزيد من التفصيلات المنهجية 
عنها . 

ويهدف هذا الكتاب - ببساطة - إلى الشرح والتوضيح لكيفية إعداد وتنفيذ الخطط 
التسوبقية » وهو بهذا يقع في دائرة اهتمام المنشات التي تتعامل بالسلع والمنتجات 


الاستهلاكية والصناعية والخدمية على حد سواء ما دامت العملية التسويقية عملية 
شاملة . وقد اعتمدت في هذا الكتاب على البحوث التي أجريتها على كثير من المنشات 
الصناعية » حيث اكتشفت أن خططهم التسويقية يسودها الضعف الشديد ٠‏ وأن معظم 
المنشآت التي تعتقد أنها وضعت خططًا تسويقيه إنما هي في واقع الأمر وضعت مجرد 
تنبؤات وميزانيات يصعب تنفيذها عمليًا مما جعلها تتعرض لمصاعب تشغيلية كبيرة . 


إن مشكلة المنشات التي تواجه تحديات وفرص عقد التسعينيات ت ليست فى عدم 

يمانها بفلسفة التسويق » ولكن المشكلة تكمن في أن المنشات وخاصة منشات السله 
ا e‏ 
النشاطات التسويقية والتي لم تفسح لها الكتب المتخصصة مساحات كبيرة من الشرح . 
وأصبحت الكتب والمقالات تدور موضوعاتها حول إدارة عناصر المزيج التسويقي أكثر 
من تناولها محم سات السو برو العناصر والتحامها في خطة معينة تسهل 
إدارتها . كما أن بعض المؤلفات والكتب تعالج موضوع خطط التسويق بطريقة عامة 
يصعب استنباط مؤشرات منها تكون ذات قيمة عملية » وفى المقابل هناك عدة أبحاث 
ممتازة تتناول بعض المفاهيم الجزئية لعمليات التخطيط التسويقي 

وحقيقة الأمر أن العملية الفعلبة للتخطيط التسويقي تمتاز يسهولة خطوطها 
العريضة » ويمكن لأي كتاب أن يخبرنا بأن الخطط التسويقية تشتمل على ما يلي : 


1 دراسة الوضع الحالي : 
۲ - وضع الافتراضات . 
۲ - تحديد الأهداف . 
#- اختار الافنتزاتتكنات:. 
ه - وضع البرامج التنفيذية 
1- راج وت الان 
أما ما لم تخيرنا به المراجع التقليدية فهو أن هناك عدة موضوعات يجب أخذها 
بعين الاعتبار ٠‏ وقد تجعل خطط التسويق واحدة من أكير مشكلات الإدارة إرياكا 


2 
ضد ‏ قت 


وتعقيدا 7 


وإليك بعض هده المواضيع . 
١‏ - متى يجب عمل التخطيط التسويقي ؟ كيف ؟ ويواسطة من ؟ 
؟ - هل يختلف التخطيط في المنشآت الصغيرة عنه في المنشآت الكبيرة ؟ 
٣‏ - هل يختلف التخطيط فى المنشات ذات الأنشطة والأعمال المتنوعة عنه فى المنشآت 

اك الال عر اارة: ٠‏ 
٤‏ - وهل يختلف التخطيط في المنشات ذات الأعمال الدولية عنه في المنشات ذات 

التشاط المحلى ؟ 
ه - ما دور المدير التنفيذي في هذا الصدد ؟ 
5- ما دور قسم التخطط ؟ 
۷ - هل يتدرج التخطيط التسويقي من أعلى الهرم التنظيمي إلى أسفل الهرم أم 

العكس ؟ 

۸ - ما العلاقة بين التخطيط التشغيلي ( لعام واحد ) وبين التخطيط الاستراتيجي 

ظويل الدع 

ولا كان التخطيط التسويقي الفعال » من بين أنشطة المنشأة الأخرى » بمثابة القلب 
النابض لها » لذا فإنه ليس من المستغرب أن تيرز الحاج” الماسة إلى دليل يزيل اللبس 
والغموض اللذين يكتنفان هذا الموضوع . ويساعد المنشات في إعداد وتنفيذ الخطط 
التسويقية ٠‏ 

ويشرح هذا الكتاب : ماهية التسويق وطريقة تنفيذ عملية التخطيط التسويقي › 
وكيفية تطبيق المراجعة التسويقية » وطريقة وضع الأهداف والاستراتيجيات » وجدولة 
وتقدير التكاليف اللازمة لإنجاز الأهداف » وكيفية تصميم وتنفيذ نظام للتخطيط 
التسويقي . 

وأعتقد أن منهجي هذا يمتاز بالمنطقية والعمليةء وهذا ما أكدته لي مئات الرسائل 
التي وصلتنى بهذا الخصوص » وأن هذا الكتاب يعد الآن مرجعا أساسيا للعديد من 
مقررات التسويق في الجامعات وكذلك في برامج التدريب في كثير من المنشات في 


E 


أنحاء شتى من العالم . وهذا الكتاب * الذى بين يديك هى أحد أجزاء مرجع متكامل 
ومتخصص عن التخطيط التسويقي » ويشمل هذا المرجع إضافة لهذا الكتاب : الكتب 
العملية التي تم تصميمها لمساعدة المديرين في تطبيق المهارات والأساليب الفنية 
الموضحة بهذا الكتاب ودليلاً شاملا لمن أراد أن يدرس موضوع التخطيط التسويقى » 
ومجدوعة من الاشترظة والشراكع عن هذا الوضوع ,وتجموعة من الصارين والمالات 
العملية عن موضوع التخطيط التسويقي . 

وقد تم إعداد هذا الكتاب ليكون كافيا بذاته لتوضيعح وشرح مفاتيح خطط التسويق 
موضحة بالأمثلة العملية » وعندما يستعين القارئ بهذا الكتاب فلن يجد فيه ثغرات 
مبهمه وغير واضحة . 


كلية الإدارة - كرانفيلد - إنجلترا 


يوليى ٩۱۹۸ح‏ 
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فى هذا الفصل سوف يتم مناقشة : مفهوم التسويق » إمكانيات المنشأة » البيئة 
التسويقنة ٠‏ رغبات واحتياجات الفميل» المرنج التسويقى : شو القهع. حول ماهية 
المنتحات الصتاعنة والاستهلاكة i‏ ثم مد ی الحاحة ان وبحول تددم سوبق فی المنشاة : 


مفهوم التسويق : 

عندما قال (آدم سميث) سنة (١1۷۷م)‏ إن الاستهلاك هو الفاية النهائية للإنتاج 
فإنه في الحقيقة كان يتكلم عن ما يعرف اليوم ب (مفهوم التسويق) » فالفكرة الأساسية 
عن التسويق هي أنه عملية الربط بين إمكانيات المنشأة ورغبات واحتياجات المستهلكين 
وذلك لتحقيق أهداف كلا الطرفين : المنشأة والمستهلكين . 

ومن آلمهم في هذه المرحلة معرفة الفرق بين مفهومي (التسويق) و (المزيج 
التسويقى) » فالمزيج التسويقى هو الأدوات والوسائل المختلفة التي يستخدمها المدير 
لتنفيذ وظائف التسويق. ولتبسيط هذا المعنى أكثر فإن المزيج التسويقي يمكن معرفته 
من خلال عناصره الأربعة وهي : المنتج » السعر » التوزيع ٠‏ والترويج . 

وقبل أن ندخل في مناقشة الكيفية التي يمكن أن تدار بها وظائف التسويق المختلفة 
فإنه من الضروري أن يكون لدينا معرفة تامة ب (مفهوم التسويق) . وهذا هو'موضوع 
a‏ ق 


إمكانيات النشاأة : 

سيق القول إن التسويق هى عملية الزيظ بين إمكاتياك اللنشاة واحتياجات ورغبات 
المستهلكين » وفي هذا الفصل سوف نتعرف على ماذا نعني بإمكانيات المنشأة ؟ أما 
ما يتعلق برغيات المستهلكين فسوف يكون موضوعا للنقاش والبحث في الفصل الرابع . 
انشام محتى(إنكاتيات الع هرسا منتحميل أن لفيا تى الال الفاق الذي 
يمكن أن نبدأ به عملا معيتا . 


O 


الخطوة الأولى التي يجب أن نبداً بها هى تحديد الأشياء التى باستطاعتنا أداؤها 
وعملها »ومن خلال تحديد هذه الأنشطة سوف ندرك أن مهاراتنا ومعرفتنا سوف 
تنحصر في مجالات محددة وواضحة . فعلى سبيل المثال » نجد أنه من الصعب على 
رجل البيع البسيط أن يعمل سمسارً للآزاشبي كما آن سعسار الأراضي #* يكن 
أن تعمل مسج ارا صويقة إلا في حالة عب اواك لجرو لدع کل 
واحد منهما » والشيء نفسه يمكن أن يقال عن المنشات التجارية » فكثير من الكوارث 
التجارية تقع بسبب توسع بعض المنشآت في أسواق وأنشطة لا تتناسب مع إمكانياتها ظ 

ومن الأمثلة على ذلك أن إحدى الشركات الناجحة المتخصصة فى صنع موصلات 
ذات مواضفات تقنية غالية » والتى تستغملها بعض القطاعات العسكرية والطيران » قد 
واحيت گات فى تتاقسن الطب من هذه الموصلات » فاتجهت الشركة إلى التنويع 
مق خلال اقتاج موسازت اليب عق السكامات الكو وال اة اقا أت وا 
السلع المعمرة للمستهلكين, ولسوء حظ هذه الشركة تكبدت خسائر حسدمة لأن مثل 
هذه الأشواق تختلق تماما عن الأسواد ق التى كانت تتغامل معها. من قبل . فالموصلات 
التي كانت الشركة تنتجها من قبل تتمتع بتقنية هندسية عالية وقد صنعت خصيصًا 
لعدد قليل من المستهلكين الذين يستخدمون تقنيات عالية المستوى كقطاع الطيران » إلا 
أن التحول إلى أسواق وقطاعات أخرى أجبر الشركة على إنتاج كميات كبيرة من 
الموصلات البسيطة التي تغطي قطاعات كبيرة من السوق» مما ترتب عليه زيادة قى 
المخزون وزيادة في عمليات الجرد. كما أن المنافسة السعرية في هذه القطاعات كانت 
شدىدة “فقا سق کاس وومزق خالسة اوی قان الشركة لم يكن اديه القصو لسكيب 
للنجاح في هذا السوق » فرجال البيع مثلاً لا يعرفون كيف يتغلبون على مشكلات 
الطلبمن التعجات الجديده. وتلق لآتهم ادي لى ان بار ار كاه را 
اق ا لناقشة بعض الآمور التقنية مع العملاء » أما في ظل الوضع الحالي فقد 
أصبحوا يحتاجون إلى إجراء ثماني أو تسع مكالمات يوميًا وبيع منتجات تنافسها 
تنتحات الخرى كتير فت هذه ارف مجع إلى كستارة كبيرة الشركة 

إن الدرس الذي نستنتجه من كل هذا هو أن كل منشأة لديها إمكانيات ذاتية من 
حيث الموارد والمهارات الادارية التي تختلف عن أي منشأة أخرى › ولكن وحود هذه 


عت قات 


يتضح جليًا عند مناقشة دور وطبيعة التسويق . 


السيئة التسويفيةه : 


إن عملية الربط بين إمكانيات المنشأة ورغبات المستهلكين التي سيق الحديث عنها 
إثما تحدث في الوسط الذي تعمل'فيةالمنشاة أى ما يسمى بالنيثة التسنويقية» وربا 
يكون أهم عنصر في البيئة التسويقية هم المنافسين الذين يؤترون بشكل قوي وحيوي 
فى سلوك المنشأة . ونظرا لما للمنافسين من تأثير قوي في قراراتنا » فإنه من 
الفيرورئ إيجاد طريقة لمتابعة وضبط هذا العنصر كغيره من عناصو هذه البيكة : 
وإدراجه ضمن عملياتنا في اتخاذ القرار وسوف نناقش كيفية معالجة هذا الموضوع في 
رل لأبسقة : 

كما أن السياسات الحكومية - سواء السياسية أو الاقتصادية أو المالية أو القانونية - 
كه هاذا مقن أن تعمل قلي سيل الكال فج أن الت هم بقل تسيا من قؤة 
الإنفاق لدى المستهلك الذى بدوره يؤدي إلى هبوط السوق وانخفاض الطلب » كما أن 
التشريعات المتعلقة بالتمييز والتعبئة والتغليف والإعلان والمحافظة على البيئة وغيرها 
سوف تؤثر فى الطريقة التى ندير بها أعمالنا » ومن أجل هذا فإنه لا بد أن نأخذ مثل 
هذه الأمور يعن الاحتيار عند اعداى الخطط التسويقية . 

أما التقنية فهى عتسسر ساس من القتاضر الوقرة فى البذكة الكسويقية ‏ فنظرا 
التغير المستمر فى التقنية لا يمكن افتراض استمرار طلب عملاننا من متتجاتنا الحالية : 
ومن الأمثلة على ذلك ما حدث في صناعة الأصباغ (البويات) » عندما اكتشف الناس 
أن هناك أصباعًا سريعة الجفاف جديدة تباع في الأسواق ولا تتسبب في إحداث أي 
أوساخ كالمنتجات التقليدية» فأصبح هذا المنتج الجديد يطلبه المستهلكون بكثافة بل 
وأصبح يُباع في منافذ توزيع جديدة مثل (السوير ماركت) ٠‏ ولك أن تتخيل ماذا حدث 
لبعض المنتجين الذين استمروا في تقديم منتجاتهم التقليدية وتوزيعها عبر منافذ 
التوزيع القديمة . 


سا ا 


إن مثل هذا التغيير الذي يحدث في البيئة التسويقية لا بد وأن يتسب في حدوث 
تغييرات في سياسات التسعير » الترويج والتوزيع وغيرها . فالبيئة التي تعمل فيها 
المنشأة تعد بيئة حركية ومتغيرة ولا يمكن التحكم فيها فيها ء لذا يجب ملاحظتها 
باستمرار » حيث إن عدم إدراك التغيير الذي يحصل في البيئة التسويقية وعدم 
كي ف سس يتاي اياي 


1 عملية الربط التي سبقت مناقشتها تحوي ثلاثة أجزاء ماهى : 
1 - أمكاندات المنشأة . 
ب - رغبات | سند لمستهلكين . 
ج - البيئة التسويقية 
والتي يمكن توضيحها فى الكل (5-:1]) . 


| لبيئّة ا لتيببويقنة 


الربط والمواءمة بين 





00000 
رغبات الستهلك : 
على الرغم من أننا سوف نتناول رغبات المستهلك بالتفصيل في الفصل الرابع : 
اا ارقو حت يتل ی الچ : 
الزعم لما کن هناك صبة ایی سا ی کک لرا ا 
والحقيقة أن الناس لديهم اا احتياحات يريدون إشباعها » ولنأخذ على سبيل المثال 


اع 


وبسائل الترفيه المنزلية حيث كان الناس يحتاجون إليها ولذا فقد اشتد الطلب من جهاز 
التلفزيون (الرائي) مثلاً لآنه وسيلة لإشباع هذه الحاجة » ولكن يجب أن نلاحظ أن تلك 
الاحتياجات نتغير مع الوقت . 

ويجب ألا نخدع ونعتقد أن العملاء ليس لهم الكلمة النهائية فى هذا الموضوع , 
وذاك لآق استباجات سمو العدلقك كن إشباعها طرق مقظفة وشیا کین لدع 
الناس الخيار فإنهم سوف يختارون المنتج الذي يعتقدون أنه يشبع أكبر المنافع لديهم 
بالسعر الذى يرتضونه . 

إن جميع المنشآت التجارية تستهدف خفض التكاليف عندما تقدم السلع أو 
الخدمات إلى السوق سعيًا لتحقيق الأرباح » فهل الربح هو المقياس الوحيد لفاعلية أداء 
المنشأة ؟ إن تقديم المنتجات للأسواق بأسعار منخفضة أو الكفاءة العالية في الإنتاج 
أو أي مقياس آخر لا يعد معيارا دقيقا للفاعلية ؛ إذ إنه من غير المجدي أن يتم إنتاج 
تلفزيون صغير ورخيص وكفء من النوع غين الملون إذا كان المستهلكون يرغبون في 
الفزبوح سف ور كس وكف ومن القوم ذي السوؤة الوت 

ولننظر كيف ينطيق ذلك على جميع العمليات التجارية . مادام من الضبروري تحمل 
بعض التكاليف لإنتاج السلع فإنه يصبح من الضروري أن نجد عملاء أو مستهلكين 
عرو هذه السلع را غار فرع بيرج كاف وكريات فة (القية > اللسعر)» 
حتى تصبح المنشأة قادرة على تغطية تكاليفها والحصول على فائض (ربح) » فالربح 
يعد ضرورة اقتصادية حتى تتمكن المنشأة من الاستمرار فى العمل » الا أنه بجحب 
مااحطة آن العملاء والمشهاكق ان يُكُدسوا على الشراء إذا كانت المتتجات لا تشي 
احتياجاتهم . لهذا فإنك إذا أنتجت تلفزيونًا صغيرا ورخيصا أبيض وأسود وكان هناك 
اتخفاض في الطلب على المدى الطويل من مثل هذا الجهاز ‏ فإنك إما أن تعد نفسك 
لهذا التغير حتى تتوافق مع ما يريد السوق وإما أن تخرج في النهاية من السوق 
وتخسر أعمالك » وخاصة إذا كان الناس يستطيعون الحصول على ما يريدون من 
داخل البلد أو من خارجه . ظ 

هذه الأسباب نفسها هي التي يجب أن يأخذ بها أولئك الذين ينصحون باستمرار 
بزيادة الإنتاجية كحل لمشكلاتنا الاقتصادية , لأن أي زيادة في الإنتاج سوف تنتهي 
قى القالب إلى المخازن والمستوؤغات ما الوريكن:الناسقعلاً بحاجة الها 


N 


ومن الأهمدة کا تناول موضوع احتياجات ورغبات العملاء أن تفهم دا اكه 
اير ما نجد شيئًا اسمه (السوق) وخاصة أننا نعلم أن العملاء والمستهلكين هم الذين 
يشترون السلع وليست الأسواق » لهذا فإن السوق عبارة عن مجموعة من العملاء 
والمستهلكين يشتركون في رغبات واحتياجات متشابهة . وفي الواقع تتكون الأسواق 
من أسواق فرعية كل منها يختلف عن الآخر . فعلى سبيل المثال » نجد أن سوق 
الخطوط الجوية يتكون من شحن ونقل للمسافرين كما أن فرع نقل المسافرين يتكون 
من مسافرين من فئئّة رجال الأعمال والزوار ورحلات مؤجرة بالكامل » ومسافرين 
عاديين وغير ذلك » لهذا فإن القصور في فهم احتياجات كل مجموعة من هذه 
المجموعات المختلفة من العملاء يؤدي إلى العجز عن تقديم الخدمة التي يحتاجون إليها 
وبالسعر المناسب . 


وبالطبع فإن الأمر ليس من السهولة كما يبدو » لهذا فقد أفردنا الفصل الرايع 
لمناقشة هذا المفهوم المهم الذي نسميه (تجزئة وتقسيم السوق) . ولكن المهم الآن هو 
القدرة على التعرف على مجموعات العملاء والمستهلكين وتحديد احتياجاتهم التي يمكن 
إشباعها من خلال إمكانيات المنشأة مع تحقيق ربح معقول › وهذه تعد المهمة الرئيسة 
للتسويق . 


املزيج التسويقى 

المزيج التسويقي ‏ كما سبق أن أوضحنا - يعني الأدوات والوسائل التي تستخدم 
لأداء وظائف التسويق » لذا فإن المنشات التجارية تحتاج إلى معلومات كافية حتى 
تتمكن من ربط إمكانياتها مع رغبات المستهلكين التي سبق التطرق إليها » والفصل 
الحارن فشر هن هنذا الكعاب سو اقش بالتفصيل اصضناب ليهات التشسويق سبواء 
الداخلية أو الخارجية (بحوث التسويق) والذي سوف يكون موضوع النقاش فى الفضل 
الحادي عشر . 1 

بعد معرفة رغبات واحتياجات المستهلكين فإن المنشات لا بد أن تطور المنتجات التى 
تشيع هذه الرغبات » وهذا ما يعرف ب (إدارة المنتج) والذي سوف يتاقشن بالتفصنيل 
في الفصل الخامس ٠‏ ويدون شك قانه لا بد من « تسعير» هذه المنتجات والذي سوف 


NA —‏ احم 


تتم مناقشته في الفصل التاسع . كما أنه من الضروري توفير المنتجات للعملاء في 
الوقت والمكان المناسبين وهذا ما يعرف ب « التوزيع » والذي سوف يكون موضوع 
النقاش في الفصل العاشر . 

ويبقى الآن الموضوع الخاص بإعلام وإخبار المستهلكين عن المنتجات » لذا فإنه من 
المهم معرفة أنواع وأشكال الاتصال وخاصة الإعلان والبيع الشخصي وترويج المبيعات , 
وهذا كله سوف يناقش بالتفصيل في الفصلين السابع والثامن . 

وأخيرا لا بد من الأخذ بعين الاعتبار كيفية الربط بين هذه العناصر ووضعها في 
شكل خطة تسويقية » ولأهمية هذا الموضوع فقد تم تخصيص الفصلين الثاني والثالث 
لناقشة عمليات التخطيط التسويقي . 


الا لتباس فى فهم ماهية التسويق : 

إنه لمن المحزن أن يمضي خمسون سنة من تاريخ التسويق ويظل هناك الكثير من 
الخلط والجهل بمفهوم التسويق. وفيما يلي أهم المفاهيم التسويقية التي يدور حولها 
سىء الفهم : 


ا سق لقعم خول اقبيفات : 

خا «أنه لا يوجد في شركتي وقت للتسويق حتى يتحسن مستوى المبيعات ! ! ٠‏ وما 
السو القهم حول التعات وعلاقة المبيفات بالتسويق يغذ من اكب العواقق اتی يجب 
لتقب ليها . 


؟ ‏ سوء الفهم حول إدارة النتج : 
إن مطلب الجميع بجودة المنتجات كبديل لمجهودات التسويق » والاعتقاد بان نجاح 
المنشأة يتوقف على عمل منتجات جيدة يظل موضع تساؤل > فما حدث خلال العشرين 
سنة الماضية من فشل كثر من أصحاب المنتجات الرائعة ذات الجودة العالية يخالف 
ذلك الاعتقاد . 


E‏ ا 


ت تو الفهم حول الأطلان: 

بعد سوء القهم حول الإغلان من الأمور الواضحة الجلية وقد امتلأت سجلات تاريخ 
منشآت الأعمال بالعديد من الأمثلة على ذلك » ومنها ما حصل لشركة (دنلوب) وشركة 
الطيران ن البريطانية وكلتاهما الع ا إدارة متخصصة في الإعلان > ومع ذلك كله 
و وسيل ا الاعلانية ا م ا 


وء الفهم حول خد مات العماا: 

اق ععارات ت الترحيب اليومية في العديد من الدول مثل « يومك سعيد اک 
ومشهورة » وعد البنوك من المؤسسات التي تنفق الملايين لتدريب موظفيها على جذب 
العملاء ومجاملتهم يعبارات ساحرة ٠‏ ومع ذلك فقد تقع في بعض الأخطاء الأساسية 
في تقديم المنتجات والخدمات » فعلى سبيل المثال نجد أن الكثير من البنوك تغلق 
أبوابها عندما يكون الناس فى أشد الحاجة إليها. وقى مثال آخر لذلك : تحد أن 
شركات خطوط السكك الحديدية حول الغالم تحاول أن تعامل العملاء مظريقة 
وهذا شيء ممتاز في حد ذاته » إلا أن الأهم من ذلك هو أن تكون مواعيدهم دقيقة 
سگ ّ 

بعدذكن هذه اللفاهيد الخطا عن التسويق هة يكين واشها آخطاء قالخا 
الذين يتحدتون عن «النهاية الفاصلة» ويعنون بذلك البيع الشخصي ويؤكدون على أن 
البيع هو الشيء المهم في التسويق . 

إن البيع هو أحد مظاهر الاتصال مع العملاء فقط » أما القول بأته الشيء الوحيد 
المهم في العملية التسويقية فيعني تجاهل أهمية إدارة المنتج والتسعير والتوزيع 
والأشكال الأخرى للاتصال ٠‏ والتي من خلالها يتم البيع وجني الأرباح . ومن هنا فإن 
الببع د سوا أ ن من هذه العملية التي من خلالها يمكن إتمام الصفقة » ويمكن 
القول إن البيع يتوج عمليات التسويق » ولكن لن يكون النجاح ممكنًا إلا إذا تم ضبط 
وتنسيق وتكامل جميع عناصر المزيج التسويقي الأخرى » والتي تشبه الأقدام الأربع 


5 


والدسحث عن رغبات الغملاء > وتم تطوير المنتجات التي تشبع هذه الرغبات » وتم عرض 
أسعار تتناسب مع منافع هذه المنتجات » وكان هناك توزيع جيد واتصالات فعالة مع 
عملیات البيع الشخصي . 


كما انه: من غر المعقول أن نفترض أن التسويق هو الإعلان » فالإعلان هو أحد 
ماف الاتضال آذك خت ان كق من لفات تثقق الغ كنيزة على إعلؤنات عق 
أشياء قليلة الجدوى وذلك نتيجة لعدم تحديد أهدافها في السوق منذ البداية . فعلى 
سبيل المثال إحدى شركات النقل العامة فى بريطانيا أنفقت ربع مليون جنيه للإعلان 
عن الدقة في خدماتها > وكان هذا في وقت ابتداً فيه استخدام الثاس للحاقلات بنخفض ؛ 
والسبب هو إحساسهم أن الحافلات كانت خاصة بطبقة العمال » وقد كانت هذه من 
الحالات التى يعتقد البعض أن الإعلان - أيَا كان هذا الإعلان - سوف يزيد من 
الإبراداك والبيقاة يفصن اظ عن مختوع الأعلان .ولق أن هذه القمركة قاف 
بإجراء بحث لكان من الممكن أن تتخذ قرارا لتحديد كيفية استخدام الإعلان بطريقة 
فعالة يمكن من خلالها التغلب على هذه النظرة السلبية تجاه خدمات الشركة . ولكن 
الشركة أنفقت أموالها لتخبر الناس عن شيء ليس له علاقة كبيرة بهدفها . 

وفي الواقع هناك كثير من المنشآت تنفق مبالغ كبيرة على الإعلان في سنوات 
ازدهارها وتخفض من الانفاق على الإعلان إذا مرت بسنوات عصبدية » أو تلجاً الى 
اقتطاع جزء من ميزانية الإعلان » فكثيرا ما ينظر إلى الإعلان على أنه من الحلول 
السهلة التى يمكن من خلالها تعزيز الأرباح وخاصة عندما تكون أرباح المنشأة أقل من 
المقرّر له فى الموازنة » ومما يشجع على ذلك أن نتائج هذا الاستقطاع لا تظهر مباشرة 
ولا تؤثر في المبيعات الحالية . وللأسف فإن هذا شكل آخر من أشكال سوء الفهم حول 
التسويق وحول إدارة الإعلان على وجه الخصوص . 


ماذا يريد الستهلك ؟ 
كثيرًاً ما ترد في كتب التسويق عبارات مثل «البحث عن رغيات المستهلك » » لذا 


E 


فإن مزيدا من الاهتمام بهذه العبارة ومدلولاتها أمر ضروري لرجال التسويق . وفي 
الحقيقة فإن التطورات العلمية أو التقنية تعد من أهم الأشياء التي يمكن تلبية 
احتياجات المستهلكين من خلالها. فعلى سبيل المثال » فإن التطورات التقنية المدهشة 
والتي كانت نتيجة لبرامج (هيوستن) للفضاء » عندما وصل رائدا الفضاء الأمريكيات 
إلى سطح القمر » قد أتاحت آلافًا من الفرص التي يمكن استغلالها تجاريًا » ولقد كان 
دور التسويق في هذه الحالة هو إيجاد التطبيقات التجارية لمثل هذه التقنية . 
ولإيضاح ذلك » فإنه يوجد نوعان من البحوث : 
* بحوث تقشبة . 
# بحوث تسويقية . 
ا مجان ng UT‏ 
العالم » الاكتشافات التي يمكن استغلالها تجاريًا . أما البحوث التسويقية التي تقو 
بها معظم الشركات فتترتب عليها التحسينات التي تطرأ على أدا ء منتحاتها E‏ 
من هذه البحوث مكملاً للآخر » فبفضل البحوث التسويقية صار بالإمكان الاستغلال 
التخاري لتتائج الإبساخ الغامية فتكوقت مىلتات التجارية لهذا القرون راصم 
العديد من المنتجات متوفرا في الأسواق 


سوام لديا الت يجب قرت هو أن المستهلك لا يعرف ما يريد » وإنما 
يبحث عن الطريقة المثلى لحل مشكلاته وإشباع حاجاته » لذا فإن أهم مهام التسويق 
هو معرفة احتياجات المستهلكين ومشكلاتهم بالتفصيل ثم السعي المتواصل لتسهيل 
حياتهم وإشباع احتراجاتهم .. 


هل يختلف تسويق الخدمات عن تسويق النتجات الصناعية أو 
اواد الاستهلاكية ؟ 

إن مبادئ التسويق تعد شاملة » فلا يوجد في الحقيقة أي فرق كبير فيما نسوق : 
هل هو أفران أو وثائق تآمين أو زيت نباتي ؟ ومع ذلك فإن هناك من يشير بعض 
التساؤلات عند الرغية في تطبيق مقهوم التسويق على شركات الخدمات وعلی شرگات 
المنتجات الصناعية 


اب 


ان الخدمة )56۲۷1٥€(‏ لا بمکن تقديمها بشكل محدد كما هو الحال في المنتجات 
السك كا و ان اف امیت الکو ن ابی من ها . 
اخافة إلى اك قان القدمة 3 قن إتذاحها سميقًا ثم الاحتفاظ بها + على الزف:. 
لبيعها فى وقت لاحق » لذا فإن المشتري يضع جز كبيرا من الثقة عند شراء الخدمة 
وذلك لأنه لا يمكن أن بتاكد من جودتها وأدائها الا بعد استكمالها . ومن هذا المنطلق 
فإننا نجد أن البائع » في الحقيقة » أصبح جزءًا من الخدمة التي تقدّم للمشتري : 
فالمشترى غالبًا سوف ينظر إليه كأحد العناصر التي يمكن من خلالها تقويم الخدمة . 
مون سس الففتاقات بن القدناف واإتتكجات فإتيكن القول إن الاد 
التسويقية متمائلة للجميع . 

أما المنتجات الصناعية فإنه يمكن تعريفها - ويكل يسر - على أنها هي المنتجات 
الح باغ لأصحاب الأعمال الصناعية أو المشترين من الجهات الحكومية وذلك بغرض 
دمجها مع متتجاتهم الخاصة أو لإغادة بيعها أو لأستخذامها فى أعمالهم وأنشساتهم 
الخاصة: ومن الأمثلة على ذلك المواد الخام أو الأجزاء الداخلة فى إنتاج منتجات أخرى 
أى قطع غيار التشغيل والصيانة . 

وخلال الثلاثين سنة الماضية نجد أن الحصة السوقية في الأسواق الدولية لبعض 
الول الصسكاعية قى اكنافنسق بشكل خيالن ٠‏ ولو بحا عن السييبوراء ذلك لوجنتاء 
يتركز في عدم قدرة هذه الدول على تسويق منتجاتها بنقس كفاءة منافسيها وليس 
السيب تدني جودة منتجاتها . وهناك العديد من الدلائل » سواء على مستوى الدول أو 
على مستوى المنشات التجارية » تؤكد ما سبق قوله عن تناقص الحصص السوقية 
بسيب عدم كفاءة التسوبق. وأحد الأسباب الرئيسة وراء هذه الظاهرة هو أن الكثير من 
منتجي المنتجات:الصناغية يركزون على أن تكون نتتجاتهم ذات ت قيمة وجودة هئندسية 
عالية » ويغفلون عن بقية العوامل الأخرى التي تلعب دور مهما في عملية بيع هذه 
المنتحات . 


إن القصور في إدراك وفهم أهمية تجزئة وتقسيم السوق (الذي سوف يناقش في 
الفصل الرابع) والحصة السوقية والتوزيع والتسعير والخدمة والسمعة الحسنة ويعض 
العوامل الأخرى » هو السيب الرئيس فى عجز مثل هذه المنشات عن المنافسة فى 


الا 


الى .رجال المنتقات م موي 


وإذا صرفنا النظر عن سيطرة فكرة « إنتاج منتجات ذات جودة عالية » والتي 
هكد عا أمام العديد من المنشآت عن فهم دور وأهمية التسويق فاته لا بد من 
معرفة أن التسويق في كثير من الأسواق الصناعية يعد صعبًا » فعلى سبيل المثال نجد 
أن الطلب من المنتجات الصناعية يعتمد وبشكل كبيرعلى طلب المستهلكين من السلم 
مما يزيد من صعوية عملية التنبق واتخاذ القرارات 

والشكل ( 5-١‏ ) يوضح كيف أنه كلما زاد البعد بين المنشأة والمستهلك النهائي 
قلت قدرتها على التحكم في الطلب . 


شكل(١‏ -؟) 
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. المستهلك‎ 


كما أن المعلومات عن الأسواق الصناعية غير متوفرة كما هو الحال في أسواق 
السلع الاستهلاكية > وفذا مما يزيد صعوبة قياس التغير في الحصة السوقية وبالتالي 
يجعل التسويق في الأسواق الصناعية أكثر صعوية . وكثيرًا ما تلجأ المنشات إلى 
تجنيد أعداد كبيرة ٠‏ من رجال البيع » كوسيلة للتعامل مع هذه المشكلات والصعوبات , 
ولكن مثل هذا العمل ان عقون 6ا وذلك لأن مفهوم التسويق ‏ إذا أردنا له أن بكون 
فاعلاً ‏ - لا بد أن يتبناه ويمارسه جميع العاملين في المنشأة > وليس فقط مدير أقسام 





موردى المواد الأولية 
ننه الصبتءة 





ت قا 


التسويق » لأن وضع العبء على قسم التسويق فقط دون المساندة الفعالة من الأقساح 
الأخرى يجعل جهود هذا القسم مشلولة وعديمة الفاعلية والتأثير 
خلاصة الموضوع أنه مع وجود بعض الاختلافات فإن مبادئ التسويق يُطبّق تماما 


هل نحناج إلى قسم للتسويق ؟ 

هذا الموضوع يقودنا في النهاية إلى السؤال عن مدى ضرورة وجود قسم للتسويق 
في المنشأة ءظ 

ليس من الضروري أن يكون هناك قسم كامل للتسويق يقوم بالتحليل والتخطيط 
والرقابة على ترابط العمليات التسويقية » وخاصة في المنشات الصغيرة أو وحيدة 
الأعمال التي يكون مديروقا lÊ i‏ > على علم ودراية تفصيلية باحتياجات العملاء . أما 
في المنشات الكبيرة فإن هناك من ينادي بعدم ضرورة وجود قسم للتسويق ويأن تكون 
مسؤولية إدارة المنتجات للمهندسين والفنيين » ومسئولية التسعير لإدارة المحاسية , 
ومسئولية إدارة التوزيع للمتخصصين في التوزيع : أما ما يختص بالإعلان والمبيعات 
فيكون ضمن مسؤوليات إدارة المبيعات . 

إن الخطورة فى هذا المدخل واضحة > ففى الغالب يركزالفنيون اهتماماتهم کی 
الجوانب الفيزيائية والففية:المنتجات + ورجال المحاسبة يهتمون بالكاليف ويس 
رجال التوزيع إلى تحقيق أهدافهم فيما يتعلق بالتخزين ٠‏ ويؤدي ذلك كله إلى بروز 
بعض المشكلات والصعويات مثل تعارض الأهداف » وكذلك إغفال يعض الأهداف 
الأكثر أهمية للمنشأة مثل خدمة العملاء » لذلك فإن تنظيم إدارة التسويق تحت إشراف 
ومراقبة وحدة مركزية يصبح أمرا ضروريًا > وخاصة أن الفشل التجاري سوف يكون ٠:‏ 
مؤكدا مع ازدياد منتجات المنشأة وتنوع عملائها وزيادة الضغوط التنافسية ومشكلات: 
المحافظة على البيئة وغير ذلك من العوامل . 


وتبقى نقطة مهمة في هذا الموضوع » وهي مدى تطبيق المنشأة للمفهوم والتفكير 
التسويقي . فغض النظر عن مسؤولية التسويق في المنشاة (مركزية تحت إدارة 
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اقسق أ قیقع مهاف لاقف التسويق عقي اانا رة واف ام الأحري) فان الأثر 
المهم هو درجة تفهم المنشأة ككل لأهمية المفهوم التسويقي » مثل البحث والتعرف على 
احتيامان الس لاء ك ية موا المتشلة لإباع هذه الإستياجات ولك سعيا 
لتحقيق الأرباح . 


حل جد 


ك اشح هالتقصيل هادا حصن السويق فى اة الى تعمل ها : 

کا لم جد تسم لسري يف وج اجكاة القرآي فيعا يعلى واو اة 
ا 
509595 


- التوزيع . 
ك[ لأخعللان... 
- ترويج المبيعات . 


- رجال المبيعات . 
- المعلومات عن الأسواق . 
٤‏ - هل هناك فرق - في المنشأة التي تعمل بها- بين مفهوم التسويق ومفهوم البيع ؟ 
0 - هل ترى أن منتجاتك هي ما يحتاج إليه السوق ؟ أو ما تفضل المنشأة إنتاجه ؟ 
- هل تبدأ عمليات التخطيط بالتنبؤ بالمبيعات ثم عمل الميزانية اللازمة لذلك ؟ 
أو تبداً بوضع الأهداف التسويقية والمبنية على مراجعة نتائج السنوات السابقة ؟ 
إذا كانت الطريقة الأولى هي المتبعة » فاشرح لماذا تعتقد أنها أفضل من الثانية ؟ 


حا ابت 





التخطيبط التسويقى 


١‏ - الخطوات الرئيسة 





سوف يتم في هذا الفصل مناقشة مفهوم التخطيط التسويقي » وأهميته » مع 
توضيح الفرق بين الخطة التكتيكية والاستراتيجية » ثم نتطرق إلى عمليات التخطيط 
التسويقي » ونناقش المراجعة التسويقية ولماذا تعد ضرورية » ثم نناقش الشكل المناسب 
البراجعة التسسويقينة وسلؤقة ذلك بالرااجعة الإذا ريةا+ كم تبين من مقي بالراجعة 
التسويقية ومتى » وماذا يحدث لنتائج هذه المراجعة » ويعد ذلك سوف نوضع علاقة 
التخطيط التسويقي بتخطيط المنشأة » ثم نتعرف على فرضيات وأهداف واستراتيجيات 
ويراس التسويق + كنا سوق عرف على كتفية استخام القظظ مع تعريق العامة 
وبيان عاذا يجب أن بون فى الخطة الاستكراتتحية «وأخيرا تتعرق على لاسنو 
بعبارة «رسالة أو غابة المنشأة» . 


ما هو التخطيط التسويقى ؟ 


لا شك أن أي مدير يتفق معنا على أن الطريقة المثلى لإدارة أعمال البيع والتسويق 
في إنجاك.طريقة هط ية سلسلة مق البدائل واشكيار زاح أو أكثر متها ا2 
اكا خسان التكاليق الندزية الاقفاة القطوات العفيلة عطقي اأقواف: ةة 
العملية يمكن أن نسميها ب (التخطيط التسويقي) والذي نعني به الاستغلال المنظم 
لتسوارد العسويقية فى التسةهن آخل تحهرى أهدافها التسوفية فاخ 
التسويقي هو ستلسلة منطقية من الأنقظة اللمترابطة التى تود إلى وضع الأمذاف 
التسووقية وصياقة الخطلط اللؤززمة اقيق شتو العاف وقي اللات حكن عاد 
تكسن اتاك الإذا رن وير حو ااه اة : 

وعادة تتم هذه العمليات بشكل غير رسمى فى المنشآت الصغيرة ذات الأنشطة غير 
اة . قا هي التساك ال واخ عة ايع ةن هه اتعمليات كن 
منظمة » ومن الناحية النظرية فإن عمليات التخطيط التسويقي تعد عمليات سهلة حيث 
تقشم :سراجعة الاق الحالي + ومسياغة بعشل القرفسان الأتماسنة وليه 
الأغداف التسويقدة والأسواق الستهدهة . وأتهان القرارات يشان كيفرة تمقنق هذه 
الأهداف ثم جدولتها ووضع الحسابات اللازمة لتحقيقها . 
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وهذه العملية تبدو سهلة من الناحية النظرية ولكنها عند التطبيق العملى تعد أصعب 
المهام التسويقية :وذلك لأنها تستوجب تجَميع كل الغتاصر التسويقية فى شظة واحدة 
مترابطة » ولإنجاز مثل هذه المهمة فإنه من الضروري القيام ببعض الإجراءات العملية 
وهذا هو وجه الصعوية التي تواجه المنشآت على اختلاف أنواعها وأحجامها » ومن 
الصعوبات الأخرى التي قد تواجهها المنشأة هى تلك العوامل الاجتماعية والتنظيمية 
والسياسية التي تخيظ بهدة العمليات »وهه العوامل سوف تناقش بالتفصيل في 
الفصل الثالث . 

ويهدف هذا الفصل إلى توضيح ماهية التخطيط التسويقى فى أيسط صورة ممكنة , 
وإبراز العوامل المساهمة في نجاحه » وبعد ذلك نتوسع في الأجزاء الأخرى المهمة من 
التخطيط التسويقي في الفصول القادمة . 

3 اف الأسياب وراء صعوية التخطيط التسويقي هو عدم توفر الإرشادات ت التي 
توضح كيفية تسيبر هذه العمليات › E‏ من مراجعة الأهداف إلى وضع 
الاستراتيجيات ثم البرامج التنفيذية والميزانيات » ثم مراجعتها مرة أخرى حتى تصل 
الإدارة إلى حل وسط ومقبول بين ما هو مرغوب فيه ومايمكن تطبيقه في الواقع العملي › 
مع عدم إغفال جميع القيود والصعويات التي تواجه أي منشأة . 


الم وجو رونب سي ٠‏ وذلك نظ 
لاختلاف أحجام المنشآت »> ودرجة التعقيد فيها > وكذلك طبيعة الهياكل التنظيمية وتنوع 
العمليات التجارية وغبر ذلك من الاختلافات > لذا فانه 3 دمكن ايجاد نظام موحد 
يناسب جميع المنشات أو بيمكن تطبيقه i‏ دون ادخال تعض التعديلات الأساستة عله 

بالإضافة إلى أن الدرجة التي يمكن أن تصل إليها المنشأة في إيجاد خطة موحدة 
ومتناسقة لأعمالها > تعتمد على عمق الفهم لدى هذه المنشأة لعملية التخطيط التسويقى 
ومدى إدراك الإدارة بكافة مستوياتها لهذا المفهوم . 


FY 


لادا يعد التخطيط التسويقى ضروريا ؟ 

لا شك أن التخطيط التسويقى ضروري وخاصة عندما تؤخذ في الحسبان البيئة 
اعد سني التنافس التي تعمل يها الشات ٠قمكات‏ من العوامل القارجية 
والذاخلية تفاطل يقل معش فتؤكر فى شترا على الوصول إلى مبيعات مريحة ولو 
تلكا فى الأفنماف الآرحة ااا الق اققا القن الها ت وات اش 
ا القرافاك الى .وا اوالعصيع واف الت عكار القع .وى 
الكالق_ قافا ت أن كلا حن هذه الأمزاق ل حاتسيقه القاسة لفل مدي رال 
المنشأة (ويتوقف هذا على الأقسام التى يعملون بها) . وفى الواقع فإن أفضل ما يمكن 
تحقيقه هى نوع من « عمليات التسوية عقي الآ مده ا داف کا يمكن أن تكون 
متسارية فى درحة الامضاع بها وقحقيفيا لكل مم مح الأقسام.. 

إن من واجب مديري المنشأة أن يكون لديهم شيء من البصيرة والفهم الشامل 
اكيقية تفاعل هذه المتقيرات :اگما يجب عليهع آن يكونوا اکٹ تقلا في القزارات الث 
يتخذونها بغض النظر عن مدى تأثير عوامل أخرى مثل المشاعر أو البديهة أو الخبرة 
في غمليات اتخاذ القرار . 


يرى كثير من المديرين أن وجود نوع من تحديد وتقنين بعض إجراءات الخطط 
التسويقية سوف يساعد في زيادة التعقل » وفي الحد من تعقيد بعض العمليات 
وإشمافة الب الواقس لمال اللقة اللسمتفلية »ونظرا الصحويات البنالقة الى 
اها اتات فى هذا المال. ملح اقش اله اة تعس ,فق على الهو 
بالأمبعات وأقطعة اموا .جإتكان'الوشخص أن يسع مل هذاه الأرقام ولك 
عانق مآ قكرق فلم الأر اقام ؤات علاقة مسسيقة بالقرمن والشكلات الواقهية الت 
تزاجا لك السات عاق الك وة مجعو الآمزاف والاسقرافيحنات 
الحو ةة القاسنة , 

وبالنضافة التحاعة أن همواجية القعلا آلحراف ورخف الدركة وخيفوظ التاقبية 
الشديدة والتغير السريع في التقنية » فإن خطة التسويق مفيدة لكل من : 


0 1ك 
















5 في المساعدة فى معرفة وتحديد مصادر المسزات النسيدة : 
ا« الفرشق متهع منظم فى التعطيط . 

5 لتطوير الكفاءة فى أداء الأعفال : ء' 
35 لضمان التكامل والتوازن بين الأقسام المختلفة فی المنتناة 


#* عرف ما بساعدهم في توصل معلومات وأهداف 
دة للمرؤوسين . 


× للحصول على الموارد والدعم لوظيفة التسويق . 





5 للحصول على المسافدة . 
3 لكسب الالتزام . 
و الخدت الأهدا ف وا لش اتسا . 


هل الحديت عن الخطة التسويقية الاستراتيجية أم التكتيكية ؟ 
بعد دراسة متأنية للسلوك التنظيمي وعلاقته بالتخطيط التسويقي اتاو 

في بحثه إلى أن عدم وضوح المصطلحات ت يتحكم بشدة في المجال التسويقي ؛ وأن قلة 

لح ع يصون الوق يريزد الأهمية اكد وو ااستراتيمي في مقاب 


للإجابة عن هذا السؤال لابد من الرجوع إلى ما حدث خلال العقدين الماضدين. 
فعلى سبيل المثال نجد أن البيئة البسيطة في الستينيات وأوائل السبعينيات (الميلادية) 
والتي تميزت بالنمو وسهولة تسويق السلع والخدمات » قد أصبحت اليوم تتميز بالتعقيد 
والترتر الا وا وسا توا ها د مق راك واتخفاض التعامل في الأسواق 
ففي الأيام الماضية ما كان فرطيك ل آل تركب وة انعر بوي أن سام إلى ارڈ 

منظمة ومنضبطة لفهم الأسواق كما هو الحال اليوم > وفي مثل هذه الظروف ينجح 
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أسلوب التخطيط التكتيكي قصير الأجل في التسويق , ولكن تقاعس المنشات اليوح عن 
اليماك يمام اليه إلى الخد ا . ستراتيجية التي ت تجنة كفاية ا اقوت 


والأسباب فى ذلك واضحة » فمعظم المديرين يفضلون بيع المنتجات التي يرون 
أثهنا سرا البيع إلى العملاء ال تی أل سا یکن س العرونا ا هان هول 
المدتريخ سبتخدمون خططا اتسويقية قصيرة الأجل (أق تكتيكية) ٠‏ ولكنهم يخطئون 
في ذلك لأنهم بمحاولة استخدام هذه الخطط ثم تمديدها اترات أطول لا بنجحون 
إلا فى تمديد فشلهم » وهذا مثله مثل الانحراف عن طريق فيه ماء صاف وساكن 
إلى طريق فيه ماء جار وعكر: ومن هنا قإن الاتشغال بإعداد تفاضيل خطة ستوية 
هو مثال للمنشآت التي تخلط بين التنبق بالمبيعات والميزانية من جهة ويين التخطيط 
التسويقي الاستراتيجي من جهة أخرى » ومن خبراتنا فإن هذا يعد من أكثر 
الأشخطاء تسوعا على الاطلاق: 

إن فهم الفرق بين التكتيكات والاستراتيجيات وارتباطها بصفتي الفاعلية 
والكفاءة أي كونها كفوًا ۲٨1ا‏ ومؤثرة وفعالة 11۷6٥٤٤ء)‏ يعد نقطة البداية في 
عمليات التخطيط التسويقي.. وفي الشكل )١-۲(‏ تجد أن المصور الأفقي يوضع 
تدرج الاستراتيجية من عدم الفعالية إلى الفعالية التامة » كما يوضح المحور 
الرأسى التكتيكات متدرجة من عدم الكفاءة إلى الكفاءة التامة » حيث نلاحظ أن 
ء. المنشآت التي تتمتع باستراتيجيات فعالة وتكتيكات كفء تنمى بسرعة » بينما نلاحظ 
أن المنشات التي تتمتع باستراتيجيات فعالة ولكن لديها تكتشكات تنقصها الكفاءة 
فإنها قد تنجح في البقاء » مع العلم أن الكثير من أمثال هذه المنشآت تسخر الكثير 
من أوقاتينا وطاقاتها التخلص من بحص الأنشطة الخارجية وغين القعالة حت 
تتمكن مرة أخرى من الوصول إلى مرحلة الازدهار [ الركن الأعلى من اليمين ] 
ولاشك أن الكثير من هذه المنشآت تؤول إلى الإفلاس ما لم تجمكن من تصحيح 
الأخطاء 

)١- ۲( شكل‎ 


5 0 


| مي 
1 
3 





أما المنشنات اليجودة علي الجانب الأيسر من المصفوفة فانه قد قد لها اوك 
وهذه المنشات هي التي کار و فيها أساليب الإدارة القديمة حيث بكون الفشل 
حتت موكدا . 

لقد أصبح من الواضح أن المنشات التي يديرها مديرون تنفيذيون لهم تطلعات 
ورؤية بعيدة المدى تمتد إلى ما وراء السنة الحالية » تحقق نتائج ملموسة أفضل من 
تلك المنشات التي لا تزال تعمل بأساليبها القديمة والقصيرة المدى . 

ويوضح الشكل (۲ - ۲) المنهج القديم لمنشأة لا تولي الاستراتيجية أدنى اهتمام 
على أي مستوى من مستوبات الإدارة » حيث يتضح أن المستويات الدنيا للادارة لا 

تشارك على الإطلاق في وضع الخطط ٠‏ بينما يقضى المديرون في الإدارة العليا 

معظم أوقاتهم في مسائل تكتيكية متعلقة بالتشغيل والتنقيذ . 


شكل (؟ - ۲) 


5 















الور 


عا الاتياة الاستراتيجي 
ت 


ات e‏ 
لاس" 


من هنا نان وضع قاعدة لهذا الموضوع تكون كالتالى . 
في البداية يتم وضع الخطة الاستراتيجية التسويقية > وهذا بلا شك يتطلب التركيزذ 
الشديد على مسح البيئة الخارجية » التحديد المبكر لنقاط القوة في البيئة ثم بعد ذلك 
وضع استراتيجية مناسية للاستجابات أو رلود الأفعال ٠‏ ومشاركة جو المستوبات 
الإدارية فى هذه العملية . 


ويجب أن تغطي الخطة الاستراتيجية فترة ما بين ثلاث إلى خمس سنوات » ويعدما 
يتم تحديد الخطة الاستراتيجية والاتفاق عليها امشترعافى إعدان القطة السزوة 
للعمليات التسويقية. لذا » يجب ألا تلجأ أبدً إلى كتابة الخطة السنوية ومن ثم السعي 
إلى توسيع نطاقها الزمني بعد ذلك لتغطي فترات أطول . 

إن التركيز فى هذا الكتاب سوف يكون على إعداد الخطة الاستراتيجية للتسويق . 
مع ملاحظة أن الشكل الذي تأخذه خطة العمليات أو القطة الكديكية مو نفس الشعل 
الذي تأخذه الخطة الاستراتيجية » فيما عدا بعض الاختلافات فيما يتعلق بمستوى 
وحجم التفاصيل » المضمنة فيها والمتعلقة ببعض التفاصيل وهذا ف سوا انتم ا345 
بالتفصيل في الفصل الثالث عشر . 


عملية التخطيط التسويقي : 


يوضح الشكل (۲ تي المراحل التي يجب المروز مهنا للوصول إلى الخطة 
التسوبقة : 


ب س 





تحتوى خطة التسويق على : 
- تحدين:وسالة المتظعة 

- ملخص مالي 

- نظرة شاملة للسوق 

- تحليل نقاط القوة والضعف والقرص 

| والآخطار 

- الفرضيات 

- الأهداف والاستراتيجدات التسويقية . 

- البرامج (مع توقعات وميزانيات ) 








| ١-أشداف‏ المنشأة 


۲- المراجعة التسويقية 

















-٣‏ تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار 


:- الفرضنيات 


۳ 





۷- تحديد الخطط البديلة والبدائل 


شكل (؟ - 4 ) 


التسويقية لا بد أن تحتوي على : 

- ملخض للعوامل الأساسية الخارجية والتى تؤثر فى الأداء التسويقى للمنشأة خلال 
الس آلخاضية : مع شرع فصل لتقاط قوتها وضعفها مقارنة بالمناقسين وهذا 
مابُعرف ب (تحليل المنافسة) وهو ما يطلق عليه (57701) أي تحليل نقاط القوة 
والضعف لدى المنشأة وتحليل الفرص والأخطار فى البيئة الخارجية . 

- بعض القرضيات عن العوامل الأساسية فى نجاح أى قشل عمليات التسويق . 

نظرة شاعلة للآفداف والاستراتنجات التسويقية . 

- وضع برامج تنفيذية تحتوي على التفاصيل الزمنية والمسؤوليات والتكاليف وتوقعات 
المسحات والليؤاثيات . 


E 


وسوف نتناول في هذا الفصل كل خطوة من هذه الخطوات بالشرح والتفصيل ؛ مع 
اة أن اط المنقط (في الشكل )٤-١‏ الذي يصل الخطوات (ه ٠٠١‏ ۷) يعكس 
الواقعية في عمليات التخطيط » بمعنى أن كل خطوة من هذه الخطوات يجب أن تراج 
عدة مرات قبل كتابة البرامج النهائية . 

وعلى الرغم من أن البحث قد أوضح أن خطوات التخطيط التسويقى هذه يمكن أن 
تطبق قي جميع الحالات ٠‏ فإن صياغة كل خطوة من الخطوات الموضحة بهذا الشكل 
تعتمد بدرجة كبيرة على حجم وطبيعة المنشأة . فعلى سبيل المثال نجد أن المنشآت 
أحادية النشاط تستخدم إجراءات أقل رسمية من غيرها » وذلك لأن الإدارة العليا فيها 
يكون لدىها فى الغالن معلومات وخدرات تفصيلية عن الإدارات والوحدات التايعة أكثر 
مق المرؤويسين ۲ گنا أن عدم التنويع في الأعمال يعطي قدرة أكبر على مراقبة ومتابعة 
معظم العوامل الأساسية للنجاح ٠‏ لذلك فإن عمليات دراسة الوضع الحالى ووضع 
الأهداف التسويقية وغيرها لا تكون دائمًا مكتوية بشكل واضح على الرغم هر وجوب 
الاستمرار في اتباع هذه الخطوات ما أمكن . 

فى مقابل ذلك » تنجد أنه من المستبعد في المنشآت متعددة الأعمال أن يكون لدى 
الإدارة العليا فيها معلومات وخبرات أكثر من الإدارات التابعة > لذلك فان جميع 
غمليات التخطيط تتخذ الأشكال الرسمية التي تسمح بإيجاد نظام متناسق لمتخذي 
القرارات في المستويات الإدارية المختلفة . وعلى أية حال فإنه قد أصبح الآن لدينا قدر 
كاف من الأدلة التي تشهد بأن الإجراءات النظامية للتخطيط التسويقى تحقق فى 
اغالب ر أكبر على المدى الطويل » كما أنها تساعد فى تقليل الخلافات 
ومصاعب العمليات في المنشأة . ۰ 


إذن أين يكمن الفشل ؟ 

يفشل التخطيط التسويقي عندما تولي المنشات اهتمامًا كبير للإجراءات والأعمال 
الكتابية ( أو الإدارية) نفسها , بدلا من توفير معلومات مفيدة يسهل على الإدارة 
استخدامها . ويمكن أن يحدث الفشل أيضًا عندما تفوض المنشات مهمة التخطيط 
التسويقي إلى شخص يسمى ( المُخطّط) ؛ والسبب واضح في ذلك : أن التخطيط لا 


E عد‎ 


وك أن مقون لتقن تالق كما أق التو الحمقيقي (اللسقطط) فوهفسافدة 
السكولي فى تتبيق العلة ,وعد شيع هذه الحقيقة البسيظةقل يؤرى إلى كارك 
أخيرًا فإن التخطيط يفشل غالبا لدى المنشآت التي تدفع موظفيها بسرعة بدون تدريب 
لاستخدام وتنفيذ إجراءات التخطيط . فعلى سبيل المثال » إحدى الشركات السويدية 
التي تبيع منتجاتها من البطاريات على مستويات دولية حاولت ثلاث مرات أن تتبنى 
نظامًا للتخطيط التسويقي ولكنها فشلت . وكان السبب في كل مرة أن الإدارة في هذه 
الشركة » على كافة مستوياتها » لم يكن لديها تصور واضح عما هو مطلوب منها ولم 
تكن المشكلة في عدم فهم الحاجة إلى النظام الجديد فحسب » ولكن في عدم تزويد 
العاملين بالموارد الضرورية لجعل هذا النظام يعمل بفاعلية . ولزيادة فاعلية التخطيط 
فى مثل هذه الشركة فإنها كانت بحاجة إلى تدريب المديرين فيها على عمليات 
وامزانات وات التخطيط عقيل البدء قى التطبيق العمل .. 

فى مقابل ذلك نجد أن إحدى شركات الزيت متعددة الجنسيات كانت تعاني من 
نفلت ف صعلياتها بالإشافة إلى ااا عن عدم السو على الأرياج تبيه 
لافتقارها إلى نظام للتخطيط التسويقي . فقامت هذه الشركة بإدخال نظام يغطي فترة 
ثلاث سنوات وقد تضمن هذا البرنامج التدريب على استخدام الإجراءات الجديدة 
وتوفير الموارد المطلوية لتنفيذ العمليات بشكل فعال . وكانت النتيجة أن هذه الشركة 
أصبحت الآن تتحكم جيداً في أنشطتها كما أنها استعادت ثقتها وربحيتها . 

انظ الاق قي عمليات التخطيط التسويقي بشكل تفضيار ولقدرة اتر على 
المراجعة التسويقية » فحتى تى الآن تعرفنا على أهمية التخطيط التسويقي كما أوضحنا 
الخطوات اللازم اتباعها للحصول على خطة تسويقية » ومن المعلوم أن نجاح أي خطة 
يعتمد على المعلومات التي تُبنى عليها هذه الخطة ؛ والمراجعة التسويقية تعد الأساس 
الذي يوقر المعلومات لعملية التخطيط . 


اماه الراجعة التسويقية:؟ 
المراجعة هي إجراء مرتبط بشكل كبير بالجانب المالي من المنشأة » كما أنها تحخضم 


لمعابير محاسبية معروفة ومدونة سا وسهلة الفهم > وهذا مما بجعلها حاهزة 


عد و 


زک متجددة داكما اشا إلى أ أنها تمد عل EN.‏ والآراء الشخصية أكثر من 
اعتمادها على القواعد والنظم إلا أنه نظل بالامكان مراجعتها. 


إن المراجعة بأبسط صورها تعد وسيلة الارتباط بين المنشأة والبيئة التي تعمل فيها . 
كما أنها وسيلة المنشأة لتحديد نقاط قوتها وضعفها وتحديد علاقتها (أي نقاط الضعف 
والقوة) بالفرص والأخطار الخارجية » ومن هنا فإنها تعد الطريقة المثظى لمساعدة 
الإدارة على اختيار موقفها في البيئة المحيطة بناءً ء على معرفة هذه العوامل . 


ويمكن د اتةه المراجعة التسويقية بشكل مبسط ادا عرفا الإ جاية 


TT - 

- إلى أين تريد المنشأة أن تذهب ؟ 

لوي la EE‏ للوصول إلى أهدافها ؟ 

إن الإجابة على السؤال الأول د تعنى المراجعة » فالمراحمة أسلوب منظم ومحايد لنقد 
وتقويم بيئة المنشأة وعملياتها والمراجعة التسويقية تعد جزءًا من المراجعة الإدارية إل 
أنها نتعلق بالبيئة التسويقية وبالعمليات التسويقية 


لادا نحتاج للمراجعة ؟ 


إن الحاجة إلى المراجعة لاتظهر إلا عندما تبرز في المنشأة بعض الظواهر غير 
المرغوب فيها مثل انخفاض المبيعات > وانخفاض أرياح بعض العمليات » وفقدان 
المنشأة لحصتها في السوق > وعدم استغلال الطاقة الإنتاجية ونحو ذلك . وقي مثل هذه 
الظروف تبدأً الإدارة في معالجة هذه الظواهر غير غير المرغوية » ومن الأمثلة على ذلك أن 
تطرح المنشأة منتجات جديدة أن تلق عضن المتتجات الحالنة : أن تهون تنظيم موظفي 
المبيعات, اق ن الأسعار , أو تخفض التكاليف > وغير ذلك من الإجراءات 
والأساليب التي يمكن للإدارة اتخاذها لمعالحة هذه الظواهر . ولكن هذه الإجراءات على 
الأرجح لاتكون فعالة إذا كانت هناك مشكلات أساسية متأصلة ولم يتم تحديدها بعد , 
فالمهم هى تحديد المشكلات بشكل صحيح والمراجعة تعد وسيلة فعالة في هذا الصدد . 


ا ب 


وياختصار فإن المراجعة هى طريقة منظمة لتجميع وتحليل المعلومات والبيانات فى 
بيئة الأعمال المعقدة . ووجودها شرط أساس لحل المشكلات المتعلقة بالمنشأة أو بالبيئة 
المحيطة بها . 


أسلوب المراجعة 


تواحه أى منشاة نی أسلوب المراجعة نوعين من التغيرات : 


- النوع الأول » متغيرات ليس للمنشأة أى سيطرة عليها وهذه عادة تكون متغيرات 
متعلقة بالبيئة الخارجية والسوق والمنافسين أو متغيرات خارجية . 


- النوع الثاني » متغيرات يمكن للمنشأة السيطرة عليها والتحكم الكامل فيها » وهذه 
يمكن أن نسميها متغيرات العمليات داخل المنشأة أو متغيرات داخلية . 


هذا التقسيم يساعد على بناء أسلوب الراجعة والذى يمكن تقسيمه إلى قسمين : 
أو د AN‏ ش 
كاف -- لاسكا 

- المراجعة الخارجية هى التى تهتم بالمتغيرات التى لايمكن التحكم فيها , بينما 
المراجعة الداخلية هي التي تهتم بالمتغيرات التي يمكن التحكم فيها . 

- تبداً المراجعة الخارجية بتقويم الاقتصاد العام ثم الانتقال إلى إلقاء نظرة على قوة 
ونمو الأسواق التي تخدمها المنشأة . 

- أما الغاية من المراجعة الداخلية فهي تقويم موارد المنشأة وعلاقتها بالبيئة في مقابل 


موارد المنافسيين . 


ات 


علاقة المراجعة التسويقية بالمراجعة الإدارية 

إن عبارة المراجعة الإدارية (كما هو واضح في الشكل " - ه) تعنى المراجعة 
الشاملة للمنشأة والتي تتضمن تقويم جميع المصادرالداخلية فى المنشأة وعلاقتها 
بالبيئة الخارجية. وفي الواقع العملي فإن أفضل طريقة للقيام بالمراجعة الإدارية هو 
تحصيص مراجعة لكل وحدة إدارية أساسية فى المنشأة » ومن هنا فإن المراجعة 
التسويقية تعد جزءًا من المراجعة الإدارية » والشىء نفسه يمكن أن نقوله عن مراجعة 
الإنتاج والتمويل والموارد البشرية...الخ . ْ 


المراجعة السويقة 





را ت 
مراجعة التوظيف والعمالة 


شكل (۲ - ه) 


وفي ما يلي قائمة بالمجالات التي يجب فحصها واستكشافها كجزء من المراجعة 
التسويقية وتفصيل ذلك في الجدول (۲ - )١‏ : 


E 


قائمة المراجعة التسويقية (تفصيل كامل) 


أولاً - البيئة الاقتصادية : متفيرات الات الشمويقية القاس اة 
أ - الاقتصاد أ- المبيعات 

ب - علاقات المنشأة (الإجمالى ٠‏ حسب المناطق الجغرافية ٠‏ حسب 
السياسية/المالية/ القانونية/الثقافية/الاجتماعية | نوع الصناعة » حسب العملاء . حسب المنتج) 
مع المتشات الأخري | ال ی الو 

| ج - هوامش الأرباح / التكاليف 

د - معلومات / بحوث التسويق 

ه - التنظيم التسويقي 

و - الإجراءات التسويقية 

ز - متغيرات المزيج التسويقي كما يلي : 

١‏ - إدارة المنتج 















































انيا - السو : 
(من ناحية القيمة والكمية) 
ب - خصائص السوق 







١‏ -المنتجات . ۲ - السعر 
۲ -الأسعار ۲ - التوزيع 





0 - التوزيع المادي 
٤‏ - القنوات التسويقدة 
الملا الست يلكي 
د - الاتصالات 
ھ - ممارسات الصناعة التي تنتمي إليها المنشأة | 


٤‏ - الترويج 










الگا - المنافسة : 
كح قلسي لاسي 
(الحيع + الحصبة السوقية : السمعة والشهرة في 
السوق 

حب القع اقا 
ج - سياسات التوزيع 
د - أساليب التسويق 









ز - سياسات التوظيف ونوعية العاملين 
ح - الربحية ونقاط القوة والضعف لديهم 


عا و 


وقي مايلي توضيح لما ورد في الجدول السابق : 
أولاً : المراجعة الخارجية (الفرص والأخطار) 


بيئة الأعمال والاقتصاد 

١‏ - الاقتصاد/التضخه > البطالة » الطاقة . السعر ونحو ذلك (كيفية تأثيرها على 
أعمالك) . 

؟ - النواحي السياسية والقانونية » أنظمة الاتحادات » الضرائب (كيفية تأثيرها على 
أعمالك ) . 

۲ - النواحي المالية/ارتفاع المرتبات » القيود النظامية (كيفية تأثيرها على أعمالك ) . 

, المعاييرالنظامية للإنتاج مثل (جودة المنتج » التغليف , العلامات التجارية » الإعلان‎ - ٤ 
. ) التسعير وغيرها) (كيفية تأثيرها على أعمالك‎ 

ه - النواحي الاجتماعية/التعليم » الهجرة » الدين » البيئة وحركتها (كيفية تأثيرهاعلى 
أعمالك ) . 

١‏ - النواحي الثقافية » توزيع السكان » التغيرفي أنماط حياة:المستهلكين (كيفية 
تأثيرها على أعمالك) 

۷ - النواحي التقنية مثل : التقنيات الجديدة » تخفيض التكاليف أو المواد أو الأجزاء 
أوالأدوات أو الآلات أو الطرق والأنظةة أى إيجاد بدائل جديدة ونحو ذلك (كيفية 
تأثيرها على أعمالك) . 

۸ - علاقات المنشأة / استثمار رأس المال - الإضرابات » الإفلاس ونحو ذلك (كيفية 
تأثيرها على أعمالك) . 


الأسواق : الحجم » النمو , الاتجاهات (كمية وكيفية ). 
خصائص السوق : الاتجاهات والتطورات من ناحية : 


_ 25 2 


1 -- المنتجات : شراء المنتجات الأساسية » الاستخدامات النهائية للمنتجات ؛ 
خصائص المنتج (الوزن , المقاييس . الأحجام » الخصائص » الشكل » التعبئة ٠‏ 
الإضافات » المنتجات التابعة وغيرها) . 

ب - الأسعار : مستوى ومدى تغير الأسعار » شروط البيع ‏ الممارسات التجارية ؛ 
الأنظمة المالية وغيرها . 

ج - التوزيع : الطرق الأساسية في التوزيع . 
- القنوات : القنوات الأساسية » أنماط الشراء (مثل أنواع اتقات المشتحواة 

كيفية وشروط الدفع وغيرها) القدرات الشرائية › المواقع الجغرافية » المخزون › 
أرقام المبيعات » الأرباح » الاحتياجات » وجهات نظر العملاء ‏ الأذواق » متخذي 
القرار » قواعد قرارات الشراء وغيرها . 

د - الاتصال : الطرق الأساسية للاتصال (مثل رجال البيع » الإعلان » المعارض › 
العلاقات العامة وغيرها) . 

ه - الممارسات الصناعية : مثل العلاقات والاتحادات المشتركة والقوانين الحكومية › 
والمواقف التاريخية وغيرها . 


النافسة 
أ- البيئة الصناعية (مجموع النشآت التى تعمل فى المجال نفسه) 

موقف المنشأة فى البيئة الصناعية . شهرة الأسواق الأساسية ٠‏ الطاقة الإنتاجية 
ومدى إمكانية زيادتها » قدرات التوزيع » طرق التسويق - المستويات التنافسية مدى 
تنويع المنشآت الكبيرة لأعمالها داخل الصناعة » المنافسون الجدد , الاندماج » التملك » 
الإفلاس » الروابط الدولية » نقاط القوة والضعف . 


ب ربحية الصناعة 


العوائق المالية وغير المالية لدخول المنافسين الجدد ٠‏ ربحية الصناعة وعلاقتها بأداء 
المنشأة الواحدة . أشكال تكاليف العمليات » الاستثمار » أثر تغيير الأسعار على العائد 


حا “اه جه 


نانا :المراجعة الداخلية (نقاط القوة والضعف) 
١‏ “بيات إجماكل السبعات ٠‏ حسب المنطقة الجغرافية » حسب نوع الصناعة , 
۲ - الحصص السوقية . 
۳ - هوامش الريح . 
٤‏ - الإجراءات التسويقية . 
ه - التنظيم التسويقي 
أ - بيانات مراقبة المبيعات/التسويق . 
۷ - متغيرات المزيج التسويقي وهي : 
بحوث التسويق . العلاقات العامة . 
تطوير المنتج . العينات . 
سلسلة المنتج . المعارض . 
جودة المنتج . التغليف . 
أدوات البيع المساعدة . مستويات المخزون . 
نقاط البيع . الإعلان . 
التوزيع . الائتمان . 
دعم الموزعين . التدريب . 
التسعير » التخفيضات . 
التعيئة . 
الخدمة بعد البيع : 


العمليات والصادر 


أ أهداف التسويق 


س 


5 الانتراتيفية التسويقية 

ماهي الاستراتيجية التي تحقق الأهداف ؟ هل هناك موارد وإمكانيات كافية ومتاحة 
تحقيق هذه الأهداف ؟ هل هذه المصادر والإمكانيات المتاحة كافية لتغطية جميع 
عناصر المزيج التسويقي ؟ 
٣‏ - الهيكل التنظيمى 

هل تم تحديد السلطات والمسئوليات التسويقية بشكل واضح بالنسبة للوحدات 
وللمنتج وللمستهلك النهائي وللأنشطة الإقليمية ؟ 
٤‏ - نظام العلومات 

هل نظام المعلومات التسويقية يقدم معلومات دقيقة وكافية (وفي الأوقات المناسبة) 
عن تطورات الأسواق ؟ 


هل المعلومات المتوفرة تستخدم بشكل فعال لصنع القرارات التسويقية ؟ 
ه - نظام التخطيط 
هل نظام التخطيط التسويقي مفهوم ويعمل بفعالية جيدة ؟ 
٦‏ - نظام ال مراقبة 
هل تقنيات واجراءات الرقابة الموجودة داخل المجموعة تعمل لتحقيق الأهداف 
المخطط لها مثل تحقبق الأهداف العامة وغدرها ؟ 
7 فعالية الوحدات 
هل الاتصالات داخل المجموعة فعالة ؟ 
4 الفعالية بين الوحدات 


هل يثار التساؤل في المنشأة حول مركزية التسويق من عدمها ؟ 


عد قات 


5 تحليل الربحية 
هل تقاس الربحية من خلال الْمنتج » أو من خلال الأسواق التي تخدمها المتشأة أو 
غيرها وذلك لمعرفة مستوى التشغيل الذي يحقق أكبر ربح وأقل تكلفة ؟ 
اكير انه بيد 
aE‏ سيم 
جميع هذه العناوين والموضوعات السابقة يجب أن تفخص بشكل جيد ومُفصّل 
حتى يمكن عزل العوامل التي تؤثر على أداء المنشأة . وفي البداية إن مهمة المراجع هي 
إلقاء نظرة على هذا الكم الهائل من البيانات والمعلومات للتأكد من صحتها ومن صلتها 
بالموضوع ؛ لأن يعض هذه المعلومات والبيانات تحتاج إلى إعادة صياغة ووضعها فى 
صيغ سهلة الاستخدام » ليتسنى الحكم عليها والنظر فيما إذا كانت تحتاج إلى 
ب ای الفرضي الكتصر. ل لشساتب نابيب قير 
المنشأة . 
؟ - تطبيق القواعد والأحكام الشخصية على الجوانب غير المؤكدة من المشكلة, والتي 
تظل غير واضحة أيضا بعد التحليل والمراجعة » لاتخاذ القرارات اللازمة لها بناء 
على خيرة وآراء الادازة . 


متى يجب إجراء المراجعة التسويقية ؟ 


من الأخطاء التى يقع فيها كثير من الناس الاعتقاد بأن المراجعة التسويقية يجب أن 
تكون أآخر ملاذ تلجأ إليه المنشأة لتحديد مشكلاتها التسويقية » أو على أحسن تقدير 


فإنهم يعتقدون أن لجنة مستقلة يمكن أن تقوم بها من وقت لآخر للتاكد من أن المنشأة 
تسير على الطريق الصحيح . ونظرا لأن التسويق يعد مهمة معقدة فإنه من غير المعقول 
ألا يتم إجراء تحليل جيد للموقف ولو مرة واحدة في السنة وذلك في بداية دورة 
التخطيظ.. 

وهناك العديد من الأدلة التى توضح أن المنشآت الناجحة جدا تقوم بهذا النوع من 
القطئل: فى اة رركا التخ٠طيطية‏ التو :مالا الى امت اسما احراعات 
رقابية وأبحافًا عن التسويق . وهي تبدأ دورتها التخطيطية بالقيام بمراجعة رسمية من 
خلال عملية مراجعة من النوع الذي ذكرناه بحيث تشمل كل العناصر التي لها تأثير 
فعال على ا الت رة مويق الأمظة على ذلك أق شتزكات اجات يهب 
الرائدة في هذا المجال تقوم باستخدام نظام مراجعة متكامل سنويًا في عملياتها 
الادارية . 


من الذى يجب أن يقوم بإجراء الراجعة 

آلعيانا يكن اسا مق العررات مانو إلى الاستقماتة ماست هار وهن 
باكراخعة السويقدة الحاقد هن أذ ا اة صحفل مصمادرها الامتحعاذل الأفثل م ولكن 
هذه المراجعة إذا تم القيام بها سنويا فإنها تحمل المنشأة تكاليف غير ضرورية . لذلك 
فإن الحل هو أن يكون لدى المنشأة نفسها مراجعة سنوية يقوم بها مجموعة من 
المديرين كل في نطاق مسئولداته الخاصة . 


وقد تثار اعتراضات حول هذه الطريقة فيما يتعلق بالوقت والموضوعية » ولكن في 
الواقع يمكن التغلب على مثل هذه المشكلات بوضع قوانين مفصلة قدر الإمكان بحيث 
تصبح جزءا من نظام المنشأة ويلتزم به المديرون في إطار تشريع منظم كما ينبغي 
تدريبهم على استخدام هذه القواثين تق ولكن مع ذلك فإننا سوف نجد أن النتائج 
اج فى الراجعة تن قن إلا اذا كان متاك تميق هاوه لها على جه 
المستويات الإدارية (من العليا إلى الدنيا) ذات الصلة بعملية المراجعة, ومثل هذا النظام 
ينجح عادة فى مساعدة المديرين على تجنب النظرة الضيقة والمحدودة التي يسيبها 
الاقتقار إلى سوازات:التقريموالتقذ : 


تت انق ت 


مادا يحدت لنتاتج امراجعة ؟ 


اکا ایا ونی الد ایا ر اف ورای ن 
التحليلات التي تحدد الاتجاهات والتطورات التي تؤثر فعلاً على المنشأة. . وقي حين أن 
هناك قائمة للفحص توضح جميع الأشيا ء المطلوية لعملية التحليل » إلا أنه ينبغي على 
القائمين بالمراجعة أن بوطنوا أنفسهم على أن يحذفوا من خططهم المعلومات التي ليس 
لها علاقة مباشرة بمشكلات المنشأة التسويقية كما أن فخا قارير البح أو 
لسن کیا مل کی ااب اسا بی لال فی ا 
المراجعة بل تَقلّل من تركيز المراجع على الأمور ذات العلاقة بالمشكلة 


ويما أن الغابة هي تحديد أهداف واستراتيجيات التسويق في المنشأة » فإنه من 
الأفضل إيجاد إطار عام ينظم النتائج الأساسية » ومن الطرق المفيدة في هذا الصدد 
أن يكون الإطار العام على شكل تحليل المنافسة (تحليل لنقاط القوة والضعف) , 
وتحليل الفرص والأخطار » والذي يعطي ملخصا للمراجعة تحت عنوان نقاط القوة 
والضعف الداخلية وعلاقتها بالفرص والأخطار الخارجية 30819515 89901 . 

إن تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار يجب - عند القيام به - ألا يزيد 
عن ربع إلى خمس صفحات من التعليق المركز على العوامل المهمة فقط والذي يجب 
أن يبين بوضوح نقاط القوة والضعف داخل المنشأة في مقابل المنافسين وكذلك الفرص 
والأخطار الرئيسة في البيئة الخارجية . كما يجب إضافة ملخص بأسباب جودة أو 
انخفاض الأداء . ويجب أن يكون هذا التحليل ممتعًا عند قواءتة:, محتووا - فقط - على 
البيانات الموجزة والمتصلة بالمراجعة ليتمكن القارئ من التركيز على التحليلات المثمرة ' 

وخلاصة القول إن التطبيق الشامل للمراجعة التسويقية بطريقة منظمة سوف يتيح 

نشأة المعرفة الكاملة بمجال عملها وياتجاهات السوق ويأعمال وأساليب المنافسين 
التي تعد القاعدة الأساسية لوضع الأهداف والاستراتيجدات . 


ت 


علاقة التخطيط التسويقى بتخطيط ال منشاة 


فإن من الأنضل مناقشة علاقة ال التسويقي ا ا اللنشأة.وهناك 


5 - ۲( .. فنقطة البداية کو أ سانا بالأهداف المالة للمنشأة خلال فتر فترة ة تخطيط 
طوبلة الأجل : والتي عادة مايعير عنها بالأرياح قيل الضرائب أو العائد على الاستثمان . 
جدول (۲ - 3 


التخطيط التسويقى وعلاقته بتخطيط المنشاة 


الخطوة الثانية : الخطوة الثالئة : الخطوة الرابعة : الخطوة الخامسة : 
المراجعة الإدارية وضع الخطط الفرعدة الخطة المتكاملة 
الأهداف والاستراتيجيات | خطة التسوبيق للمنشأة 


المراجعة التسويقية 


| (تسويق) 


ری التو 

(! الخزون والرقابة ., النقل ؛ |التوزيع المنشأة وتشمل : 

التخزين والمستودعات) (أهداف واستراتيجيات 
حلسنايات الأرباح 
التسار اتر طريلة 


ف | مراجعة الإنتاج أهداف واستراشيحيات 
(تحليل القيمة والنوعية . التطوير |الإنتاج 
الهندسي . دراسة العمل : مراقب 
حودة العمالة ء المواد ٠‏ استقلال 
الويحدات والمساحات # تخطيط 
الإنتاج ؛ المصاتع) 


المراجعة المالية : الدائن والمدين ٠‏ | أهداف واستراتيجيات | خطة الت 
| تدفق النقدية » مراقبة الميزانية , | التمويل ظ 

تخصيص الموارد » التكاليف 

الاستثمارية طويلة الأجل . 


مراجعة الأفراد أهداف واستراتيجيات 
( الإدارة » القدرات الإدارية والفنية |الأقراد 


.. الخ ) 
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أما فترة التخطيط طويل الأجل فهي غالبًا ماتكون ثلاث سنوات مع أن طول الفترة 
بيجب أن يتحدد ينا ء على طبيعة الأسواق التي تعمل فيها المنشأة فعلى يبسبيل:المثال 
خمس سنوات ت لن تكون فترة طويلة لمصانع الزجاج مثلاً لأن هذه الفترة قد تكفي فقط 
لإغداد الأفران » ديتما خمس سئوات ت تعد طويلة جدا في بعض صناعات الأزياء . 

ومن الأمور التى كاعد على تحديد فترة التخطيط » وجود أسواق لمنتجات المنشأة 
افر تكقى لاستيعان استثمارات رأس المال المتعلقة بهذه المنتجات . وعند إضافة 
تفاصيل كافية للخطة الاستراتيجية فإنه يجب ألا تزيد فترة التخطيط عن ثلاث سنوات 
اذا أردنا لهذه الخطة أن تكون فعالة » وذلك لأن أي تفاصيل بعد هذه الفترة سوف 
کون غير وقيقة اما . وهذا بالتاكيد لايعني عدم وضع (سيناريو) لمدة خمس سنوات 
الى عشر سنوات قادمة . ولكنها تعد خطة بالمعنى الذي نعنيه في هذا الكتاب 


الخطوة التالية هي المراجعة الإدارية والتي سبق شرحها > وهي من الأنشطة 
الواضحة التي يجب اتباعها حيث ! ن المراجعة الشاملة للموقف خاصة في مجال 
التسويق تساعد المنشأة على تحديد ما إذا كان لديها القدرة على تحقيق أهدافها المالة 
طوبلة الأجل بمنتحاتها الحالية في أسواقها الحالية آم لا . وأى ي فجوة يتم اكتشافها 
يمكن علاجها من خلال الأساليب المختلفة المتعلقة بتطوير المنتج أو التوسع في الأسواق 


ومما اس ا امو ياعم واا ار ای نه فى الب 
الثالثة » وهي مرحلة وضع الأهداف والاستراتيجيات حيث إنها مرحلة إذا لم يتم القيام 
بها على الوجه الصحيح فإن كل مابعدها سوف يكون عديم القيمة . وسوف نناقش 
الأهداف والاستراتيجيات التسويقية بشكل مفصل في الفصل السادس . أما الآن فا 
اتل اليس التي .يجب التركيز ليها في هله المرعلة من دورة التشطيط فى الترسل 
إلى حل وسط بين ماتطليه أقسام المنشأة المختلفة وبين ماهو ممكن التطبيق فعلاً , مع 
الأخذ في الاعتبار جميع العوائق ق التي تعترض أي منشأة . فليس من مصلحة المنشأة 
مثلاً وضع هدف للدخول في سوق جديدة إذا لم يكن لديها الطاقة الإنتاجية الكافية 
لتغطية احتياجات ذلك السوق أو إذا لم يكن لديها رأس المال الذي يمكن استثماره في 
الاضافات الضرورية لزيادة الطاقة الإنتاجية . وفي هذه المرحلة فإن الأهداف 
والاستراتيجيات توضع لثلاث أوخمس سنوا ت قادمة أى حسب مايتطلبه الأفق 


التخطيطي . 


¬ ق 


الخطوة الرابعة هي إعداد خطط مفصلة لسنة واحدة يبحيث تتضمن المسئوليات » 
والوقت والتكاليف اللازمين لتنفيذ أهداف السنة الأولى » هذا بالإضافة إلى وضع 
الخطوط العريضة لخطط السنوات القادمة بحيث يمكن دمج هذه الخطط في الخطة 
العامة للمنشأة وهذه تشمل الخطط ال مختلفة لأرباح وخسائر وقوائم الميزانية وأهداف 
واستراتيجبات المنشأة طويلة الأجل . 
ويجدر بنا في هذه المرحلة ملاحظة أن أحد الأغراض الأساسية لخطة المنشأة هو 
إيجاد نظرة طويلة الأجل لما يجب أن تكون عليه المنشأة » مع الأخذ في الاعتبار 
توقعات المساهمين »والاتجافات البيئية » واتجاهات الأسواق » والاستهلاك بالإضافة 
إلى كفاءة المنشأة كما تبينها المراجعة الإدارية » ومن الناحية العملية فإن هذا يعني أن 
خطة المنشأة دجب أن تحتوي على : 
+ مستوى الربح المستهدف. 
* حدود الأعمال التحارية : 
- ماهي أنواع المنتجات التي سوف تباع في كل نوع من الأسواق (تسويق) . 
- ماهي أنواع التسهيلات التي يمكن أن تقدم وتطور (إنتاج وتوزيع) . 
- حجم وخصائص العاملين (أفراد) . 
- التمويل (مالية) . 
+ أهداف أخرى للمنشأة مثل المسئولية الاجتماعية » مكانة المنشأة . مكانة أسهمها » 
مكانة موظفيها أى منسوييها.. الخ . 
ان مثل خطة المنشأة هذه التي تحتوي على توقعات للأرياح وحسابات الأرياح 
والخسائر والميزانيات والتي هي عبارة عن ناتج العمليات التي ذكرناها سابقا توفر 
للمنشأة استقرارا على المدى الطويل أكثر من تلك الخطط التي تعتمد على العمليات 
التخمينية والتي لاتحتوي إلا على توقعات لا تعدو أن تكون إسقاطات للاتجاهات 
والنتائج السيايقة . 


ويمكن أن نلخص هذه العمليات في الشكل (۲ -5) 











خطة المنشاةة طويلة المدى 
(التخطيط على مستوى المنشاة ككل , 
وأجميع الإدارت [المنشآت] التايمة) 









الخطة السنوية للمنشأة ولجميع 
الإدارات (المنشآت) التابعة 





الا التسووقي:ة الستوية. 
وترتكز على الأسس التالية :- 
الأسواق والعملاء وا لمنتجات 


شكل (3-1) 


يماي خد من جع انحا العا نيم اقيق باط اش ع 
مو سي و و ابي بس بم 


س 


د ا الأرقام » » أما القضايا الاستراتيجية الرئيسة التي تاق . بالمنتجات والأسواق فقد 
اها اء اء القيام با! بالأنشطة المالية » وفي النهاية أدى ذلك إلى تدهور الإنتاج ويروز 


آ افر ضحات 


لنعد الآن إلى إعداد الخطة التسويقية » فبعد الانتهاء من مراجعتنا التسويقية › ومن 
تحليل نقاط القوة والضعف » ومن تحليل الفرص والأخطار فان الوقت قد حان لكتاءة 
الفرضيات . 

هناك عوامل تلعب دورا أساسيًا في نجاح جميع المنشآت وينبغي وضع الفرضيات 
الخاصة بهذه العوامل قبل البدء بعمليات التخطيط » فالمسالة في الواقع تتعلق بوضع 
معايير لبيئة التخطيط. فعلى سبيل المثال نجد أنه لافائدة من استلام خطتين من اثنين 
من مديري الإنتاج يرى أحدهما أن السوق سوف يزيد بمقدار /٠١‏ بينما يرى الآخر 


أن السوق سوف يتقلص بمقدار /٠١‏ . 


ومن أمثلة الفرضيات مايلى : 
فيما يتعلق بالبيئة الصناعية للمنشأة فإنه يفترض أن : 
١‏ - الطاقة الإنتاجية للصناعة سوف ترتفع من ٠٠٠‏ إلى 2٠١١‏ عندما تصبح الخطط 
الصناعية الجديدة موضع التنفيذ . 
۲ - التنافس على الأسعار سوف يؤدي إلى انخفاضها على كافة المستويات بمقدار /٠١‏ . 
۳ - منافسنا الأساسي سوف يقوم بتقديم منتج جديد قبل نهاية الربع الثاني من هذا 
العام . 
ويجب أن تكون الفرضيات قليلة العدد » أما إذا أمكن وجود الخطة بدون الفرضيات 
فلا داعي لهذه الفرضيات . 


د لاه - 


أهداف واستر اشيهيات ود ١‏ 


إن آلف هي ساتريد نت ااا الكيقرة التي تخطط افيه للوضول 
بها الى أهدافك . لذلك فإنه من الممكن وجود أهداف واستراتنجيات فى جميع 
مستويات التسويق » فعلى سبيل المثال » يمكن أن يكون هناك أهداف واستراتيجيات 
للإعلان وأهداف واستراتيجيات للتسعير » وتحو ذلك . 

النقطة المهمة التي جف أن تعتكرهنا ؤائما هي أن الأهداف التسويقية هي تلك 
الأهداف المتعلقة بالمنتجات والأسواق فقط . لذلك من اي أنه عندما تبيع المنشأة 
شا ا الى شخص ما قان أهدافها المالية تتحقق أن الإعلان والتسعير والخدمات 
الأخرى هي بمعنى الوسائل أو اقا التى أن أدت إلى نجاح هذه العملية . ومن 
ثم ينبغي التمييز بين أهداف التسعير وأهداف ترويج المبيعات وأهداف الإعلان وغيرها 
وبين أهداف التسويق . 

دمكن القول . ييساطة » إن الأهداف التسويقية تدور حول المجالات التالية : 
١‏ - المنتجات الحالية فى الأسواق الحالية . 
۲ - المنتجات الحالية فى الأسواق الجديدة . 
۲ - المنتجات الجديدة ۴ الأسواق الجديدة . 
٤‏ - المنتجات الجديدة ت الأسواق الحالية . 

وجميع الأهذاف التسويقية يجب أن تكون قابلة للقياس وإلا قإنه لانمكن أن نسميها 
أهدافًا » أما العبارات ذات الدلالة العامة مثل « الوصول إلى الحد الأقصى » أو 
«الوصول إلى الحد الأدنى » أو« اختراق » أو« زيادة » وغيرها فتكون مقبولة فقط إذا 
اقترنت بمقاييس كمية. والقياس يمكن أن يكون من خلال حجم المبيعات » أو الحصة 
السوقية » أو نسبة اختراق منافذ التوزيع أو .. الخ . 

أما استراتيجيات التسويق فهي التي من خلالها تتحقق الأهداف التسويقية وهي 
غالنا ماتتناول عناصر التسويق الأريعة المعروفة وهي : 


قوق ع 


اللفقح ٠‏ السيناسة العامة [امتكيروذلك قيما يقطلق بالالقناء » القتويع » الإضمافة : 
اقم الفا وها : 

السعر: سياسات التسغير العامة التي يجب أتباغها لجموعات اللنتج في أقسام 
الوق ا . 

التوزيع : الستاسات العامة فيما يتعلق يقنوات التوزيع وخدمات العملاء . 

الترويج : سياسات الاتصال العامة مع العملاء تحت المسميات المعروفة مثل الإعلان › 
بعال النمع قروب اعات الط قات العامة اعا ركن الد اتان : 
ركد اة 

بعل الاتقه اء من مهسا التتقظيط الزيسة فإتضسيق اليس في قكه المردلة إجراء 

الالتعبازات النداننة وأعمال الرقانة وغيرها للحن عن فة الأهداف والاستراضهنات 

متمثلة في الحصة السوقية والتكاليف والأرياح والمبيعات وغيرها. كما أنه من الطبيعي 

في هذة المرخلة رسع القطط البديلة ووضع يخن الفتاضى البديلة إذاً كان هفاك حاجة 

إلى ذلك + 


البسرامج 

في خطة التسويق الاستراتيجية يتم حساب تكاليف الاستراتيجيات بشكل تقريبي » 
وإذا لم تكن التكلفة مقبولة عمليًا فإنه يتم حساب عدة استراتيجيات مقترحة ومن ثم 
مقارنتها حتى نصل إلى الحل الأفضل لاختيار الاستراتيجية المناسبة ثم يتم وضع 
الميزانية بعد ذلك بناء على هذا الاختيار . وعندئذ يمكن تقسيم الاستراتيجية التسويقية 
العامة إلى أهداف ثانوية محددة » كما يتم وضع خطة تكتيكية لسنة واحدة بحيث تتخذ 
الاستراتشيجية العامة للتسويق شكل أهداف ثانوبة کیو ري کلا منها تقاصىل 
وإرشادات للتنفيذ . 

ومن هنا فإنه بالنسية للمنشات المنظمة على أساس وظيفى يمكن أن يكون لديها 
خطة إعلانية وخطة لترويج المبيعات وخطة للتسعبر وهكذا م آها المثقنات المنظمة ع 
اسا المنتج فإنه يمكن أن يكون لديها خطة للمنتج مع أهداف واستراتيجيات 
وتكتيكات للتسعير والتوزيع والترويج حسب ماتقدة : الحاحة ذلك 


ح القع نت 


أما الحسات لكيه على اأفناسن فاطق اترا فاته مي أن ك ا هة 
للسوق مع وجود أهداف واستراتيجيات وتكتيكات لعناصر التسويق الأربعة حسب ما 
تقتضي الحاجة ذلك لل e‏ ايا مود عدن الس 
الأساسيين فإنه يمكنها أن تضع خطة لكل عميل . كما يمكن دمج الأشكال السابقة 
ويعتمد ذلك على الظروف الخاصة بكل منشأة . 


استخدام خطط التسويؤئ 

إن خطة التسويق المكتوية هي القاعدة التى تتم على أساسها القرارات باستمرار 
ومن فنا فان القطة بجي الا كسكوس على تف اسيل ككيزة جا ولك لان قيا 
الأساس هو تحديد أبن تقف المنشأة الآن ؟ وين تريد أن تتجه ؟ ثم كيف يمكنها أن 
تصل إلى ذلك ؟ إن الخطة التسويقية هي قلب أنشطة المنشأة والتي من خلالها تحصل 
المنشأة على إيراداتها » كما أن جميع الأنشطة تتطلق منها » ومن تلك الأنشطة مثلاً 
توقيت التدفقات النقدية وحجم وخصائص القوى العاملة وغير ذلك . 


1 ن الخطة التسويقية يجب أن توزع في المنشأة على أساس «الحاجة للمعرفة فقط» › 
وا کا فان بخطة الور يجب استخدامها كمساعد للادارة الناجحة ولايمكن أن تحل 


ميزانية التسويق 

يتضح مما سبق أن إعداد الميزانيات يصبح أسهل عند استخدام أنظمة فعالة 
بالأهداف التي ترغب المنشأة بأكملها فى تحقيقها وليست قاصرة على أهداف قسم 
انه اذا تم اتباع + جميع اللجبرا ناك اكور ساف قي هذا النظام فاق سا 
الأهداف يتم بناؤها بطريقة تجعل كل جزء من مصاريف الميزانية يمكن ريطه مباشرة 


د 


بالأهداف المبدئية لإدارة المنشأة المالية . ومثال ذلك » إذا كان ترويج المبيعات هو 
الوسيلة الأساسن لتحقيق آحد الأفداق فى أحب الأسواق “قإئه عندها تظهن البتود 
الخاصة بترويج المبيعات في البرنامج » فإن كلاً منها سوف يكون له غاية محددة يمكن 
مها مواحيسقة الآفواق الأساسية: 

إن تنفيذ الميزانية بهذه الطريقة لا يؤكد فقط أن كل بند من المصاريف قد تم 
تسجيله بطرىقة منظمة وموضوعية وهادفة ولكنه يؤكد كذلك أنه عند الحاجة الى احداث 
تقييرات خلال الفترة الت وضعت المدزاتنة لأجلها هان هذه التعديلات يمكن تنفتذها 
دون إحداة أي إرياك آى خلل فى الأفداف طويلة الأجل المنشاة : 


إن أكثر مصاريف التسويق يظهر بأشكال عديدة تحت عنوان الترويج مثل الإعلان › 
مهسا ريق وات وجال ااه ساروف كن الجيعات: مسعاريق الدرد 
المباشر وغيرها . ويمكن اعتبار مصاريف التسويق ضمن التكاليف التي تظهر يعد 
خروج المنتج من المصنع بخلاف تكاليف التوزيع التي تعد منقصلة . 0 

وفي الحقيقة فإنه لايمكن لأي كتاب أن يجيب على السؤال الذي يثار حول مصاريف 
التعبئة وهل تعد ضمن مصازيف الإنتاج أو ضمن مصاريف التسويق وهل بعض 
مصاريف التوزيع تعد من المصاريف التسويقية. وعلى سبيل المثال فإن الإصرار على 
مستويات عالية من الخدمة يؤدى إلى ارتفاع في تكاليف التخزين » فهل الأجدى 
للمنشأة أن ترفع من مستويات الخدمة لديها أم لا ؟ وهذه المسائل وغيرها يحسمها 
الحس السليخ بالخلول العملية المناسية. 

وعند الحديث عن السعر فإن أي تخفيض في الأسعار يتسبب في انخفاض الدخل 
الأمالى :يجب أن يلقي افتساما وتركيوً) غالا ياغتيارة تكلفة إصاقية رى إلى رف 
عازف التسويق ومن مقا هذه التكقيضات الترويج رخس الكفيات والخسح عثد 
الدقع وغمولات البيع وغيرها . ظ 

إن أهم نقطة حول أنشطة التسويق التي يمكن قياس تأثيرها هي أن المستويات 
والنتائج المتوقعة يجب أن تأتى نتيجة لتحليل دقيق لما يجب أن تقوم به المنشأة تجاه 
تحقيق أهدافها » كما يجب أن نولي اهتمامًا كبيرًا لوضع المصاريف المختلفة تحت 
ارين عاسب و المع # الناهية لاك هي ظطريقة اللمواؤنة غ ى الاين 
صقري Zer0-ba5€4‏ . ۰ 


- 


ما الذى يجب أن يظهر فى خطة التسويق الاستراتيجية ؟ 
إن خطة التسويق المكتوبة » كما سبق بيانه » هي القاعدة التي تت تتم القرارات على 
لامها .وحن :هنا قان الخطقيصس الا : تحتو عل لصيل کت ةا وا 
هدفها لکش ای سی کس أبن تقف اعا الآن رای تزه ان تک كم كلق بک 
أن تصل إلى ذلك . كما سيق أن بينا أنها (أي الخطة التسويقية) هي قلب أنشطة 
المنشاأة الي سل المنكاة على ايرادا من خلالها .كما أن جميع الأنشطة تنطلق 
منها ومن تلك الأنشطة مخْلدٌ تو قيت التدفقات النقدية وحجم وخصائص القوى العاملة 
وغهرها.. وتا هنا إلى بيان ما الذى يجب قعل أن يهن فى هة التسويق 
الأستواتيسية المكقوية. ويؤظم الخد ١(‏ ت ذلك .وتفصيل كل وانحن مق تك 
العناصر الموجودة في الجدول سوف يأتي في الفصول القادمة من هذا الكتاب » لذلك 
فإن هذا الشكل يجب أن يبقى حاضرًا في الذهن أثناء قراءتك لبقية هذا الكتاب . 


حدول )5 | ( 
ما الذى يجب أن يظهر فى خطة التسويق الاستراتيبجية 

١‏ - تدا بصيارة الرسالة أو الغاية (هدف المنشأة) 

؟ - ثم تتضمن ملخصًا ماليًا يوضح الإيرادا ت والأرباح على أشكال بيانية تغطي فترة التخطيط . 

٣ ٍْ‏ - ثم تقوم بمراجعة السوق : 

- ما هق السوق + 

- هل السوق ينمو أم يتراجم ؟ 

- كيف يتم تقسيم وتجزئة السوق ؟ 

ها هي الاتجاهات في كل قسم من أقسام السوق ؟ | 
حاول أن تجعل هذه المعلومات بشكل ميسط ٠‏ وإذا لم نتمكن من جمع الحقائق فحاول أن تضع بعض التقديرات هع | 
استخدام دورات الحياة (دورة حياة المنتج ودورة حياة المنشأة) وحاول ایشا الاستفادة من الرسوم البيانية مثل 

| الأعمدة والدوائ ثر في عمليات الإيضاح . 

؛ - الآ حدد الأقسام الرئيسة للسوق ثم حال قاط القوة والضحف والفرص والاخطار في كل قسم من الاقسام . 
- صنف بشكل موجز العوامل الخارجية ومدى تأثيرها على كل 
- أعد قائعة معوامل التجاج الأساسدة اجب وتيت ا وج 
وللمنافسين (من 1 نوناك اك اغوي الثتيجة في القيمة التي قفرم سال عن ا ا : 
«مثال : العامل ٠١ = ١‏ , العامل ۲ = ه؟ , العامل ۴ = ٠» ٠‏ العامل ؛ = هء 
التفاصيل الإيضاحية لكيفية القيام بهذا التقويم سوف تكون في الفصلين الخامس والثالث عشر . 

> اك ياتا مختصرا يأهم المواضيع يع التي يجب أن تدرج ضمن فترة التخطيط . 

ا - أعد ملخصا لنقاط اا والتفف واف اكل مم ما مسد ا التجميعية أو محفظة 
المنتجات/ الأعمال *812]61 201110110 (وسوف نتطرق لها في الفصل الخامس) لكي توضح أهمية العلاقة بين 
النقاط الأساسية في أعمالك . 

0 - ضمع قائمة بالفرضيات . 

A |‏ - حدد الأهداف والاستراتيجيات . 

4 - أعد ملخصا بجميع احتياجاتك لفترة الخطة وضعها على شكل ميزانية . 


























5-0 


مادا نعنى بسارة الرسالة أو ا لغاية ؟ 


يتقمم من الجتول 0 - ۴ خط التسويق الاسكراتدمنة بحب أن ها اة 
الرسالة أو الغاية . وإن هذه الجملة أو العبارة ريما تعد من أصعب الأشياء التى 
لايستطيع المديرون أن يتقنوها في التخطيط التسويقي وذلك لأنها ذات طبيعة فلسفية 
ونوعية . 

في أقسام كثيرة من المنشات المختلفة بل أحيانًا فى القسم الواحد نقسه نجد أن 
المجموعات اللختافة تكن اتجافات مخظفة وغالبا تصل إلى اتم مكبابنة وخطيرة 
لقضية واحدة » وقد يكون السبب ببساطة هو أن المنشأة لم تعرف وتحدد أعمالها ولا 
الطريقة التي ترغبها لتنفيذ تلك الأعمال . 

وتال على ذلك آنه في احدى.شركات التضدة العاكيةاء حجن أن سجسوعة مق القيرية 
فى هده الشركة يروخ أن التركيق يجب أن يكون على التقتية بيتما برج اخوين أن 
التقدية أقل أفحية من التسويق الذي يجب التركيق عبن رسع سل ةا لكلاف ق 
الإدارة العليا للشركة فلك أن تتوقع ماذا يحدث في الإدارات الدنيا . ۰ 

مثال آخر يتعلق بمندوب مشتريات الملايس الداخلية فى أحد المحلات متعددة 
الأقسام : فقد حدّد عدد الماركات التى سوف يعرضها (ومن ثم المقاسات والالوان 
والموديلات المعروضة) اعتقادا منه أنه يعمل للوصول بالأرباح إلى أقصى حد . ورغم أن 
البحوث أثبتت أن النساء يتسوقن فى مثل هذه المحلات عادة لأغراض أخرى غير 
الملابس الداخلية إلا أنهن يتوقعن وجودها في مثل هذه المحلات حتى وإن ندر أن تكون 
مي العف من ويازتيق.. قبن هذا القال يصع أن مسري الشتريات قى سماراتة 
لرفع أرباح قسم المشتريات الذي يعمل به تسبب في تقليل أرباح بقية الأقسام لأن دوره 
في هذه الحالة انحصر في مجال «الخدمة» لقسمه فقط دون الاهتمام برفع أرباح 
المتجر ككل . 

ن أن اط أن هناك كوت كوا الرسالة أن افا السقيى ا 
رسالة أو غاية المنشأة ؛ أما المستوى الثاني فهو الرسالة أو الغاية على المستويات 
العلدا في الختا أما المستوى الثالث فیخاطب المستوبات الدننا اا توضيح هذه 
المستويات في التي : 
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النوع الأول RE‏ فلسيفة المنشاة نزي خان عيضي في ادا رای 

النوع © : الأشيا اا وهي العبارة. ذات العنى ا المقية ..والقتاص 
المنشأة) وهي تتناسب مع ا اه الأعمال 0 ومع مسدوی مجموعة N‏ أو 
او 


غاية يجب ألا تزيد ع ERs Be‏ 


: المساهمة في‎ -١ 
. تحقيق الريح (بشكل محدد)‎ - 
الخدمة‎ - 
. البحث عن الفرص‎ - 
تعريف محال الأعمال رغال . » ويفضل أن يكون ذلك بتوضيح المنافع‎ - ۲ 
. التي تقدمها أو الحاجات التي تلبيها بدلاً من الأشدا ء التي تنتجها‎ 
, ؟ - الكفاءة المميزة : هى المهارات والقد راكوا #مكائيات التي تميزنا عن المنافسين‎ 
حيث إنها الأساس المهم في النجاح الذى ذد نبتغي الوصول إليه اليوم . قلا بد أن‎ 
يكون لدينا مسرا حه جه أو عد من المهارات سس عن المتاسين + و]ذا‎ 
كان بالإمكان مقارنة المنافس بشكل متساو معنا فى هذه الكفاءات فانها لا تعد‎ 
١ ّ . كفاءة مميزة‎ 
: مؤشرات المستقيل‎ - ٤ 
ما الذي سوف تفعله المنشأة ؟‎ - 
ما الذي يمكن أن تفعله المنشأة ؟‎ - 
ما الذي لن تفعله المنشأة ؟‎ - 


نحي ب ج 


هذه العمليات وعلاقتها مع المواضيع الأخرى التى ناقشناها في هذا الفصل يمكن 
تلخيصها في الشكل (۲ - ۷) . 


صاوة رسالة از (Je Ji N TE‏ 
( فلسفية › نوعية ) 


أفداق المنشأة (أو الأعمال) 
(تحويل عبارة الرسالة أو الغاية إلى شكل عمليات وأشياء كمية يمكن أداؤها وقياسها) 


(كمية وممكنة القياس) 


(شكل ۲ - ۷) 
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١‏ - اشرح بالتفصيل نظام التخطيط التسويقي في منشاتك ؟ 
۲ - أعد قائمة بالأشياء الإيجابية وأخرى بالأشياء السلبية فيها ؟ 
؟ - اشرح كيف يمكن تطوير وتحسين الوضع في منشاتك ؟ 


ع 





إن الهدف من هذا الفصل هو دراسة عملية التخطيط التسويقى وإلقاء الضوء على 
بعض المشكلات التى قد تواجهها المنشأة أثناء عملية التخطيط . وتأتي أهمية هذا 
الفصل فى أنه سيطلعك - كرجل تسويق - على بعض العقبات التي قد تواجهها أثناء 
عملية الحذ لتخطط . واذا كنت واثقا من أنك د تستطيع أداء مهامك الود ظيفية دون مواجهة 
أبة مشكلة فإنه يمكنك الانتقال لقراءة الفصل الرابع مباشرة . 

إن هذا الفصل يتناول المشكلات العملية الناتجة عن تجاهل التخطيط التسويقى › 
وبالتالى فإنه يذكّر مرة ثانية بماهيّة التخطيط التسويقي وماهي الأمور المتعلقة والمحيطة 
به » ومن ثم يضع قائمة بالمشكلات والصعويات المتعلقة بالتخطيط التسويقي . ومن هذه 
المنشكلات : 
* ضعف الدعم من الإدارة العليا لعمليات التخطيط . 
+ عدم وجود خطة لعملية التخطيط . 
+ عدم وجود المسائدة من المستوبات الادارية الأخرى . 
× سوء فهم مصطلحات التخطيط . 
* إحلال الأرقام بدلا من الأهداف والاستراتيجيات المكتوية . 
+ كثرة التفاصيل ويعدها عن الموضوع . 
+ الرجوع إلى الخطة مرة واحدة فى السنة . 
+ فصل تخطيط العمليات عن التخطيط الاستراتيجي . 
+ الفشل فى دمج التخطيط التسويقى بنظام تخطيط المنشأة . 


» تفويض التخطيط إلى (مخطط) أو (استشارئ) من خارج المنشأة . 


r 


مغقد مة 

على الرغم من سهولة ووضوح ومنطقية العمليات التي ناقشناها في الفصل السابق , 
إلا أن التخطيط يظل أكثر الموضوعات إرباكًا لجميع العاملين سواء فى المجال 
الأكاديعي او الط (العملي) والهدف من هذا الفصل هو إزالة الفموض المحيط 
بهذا الموضوع مو موهتوعات الإدارة التسويقية » وشرح أسباب عدم فعالية محاولات 
التخطيط التسويقي السابقة في القطاع الصناعي » والتي توصل إليها المؤلف من خلال 
دراسته التي استمرت أربع سنوات على ۲۰۰ شركة متخصصة فى إنتاج السلع 
الصناعية ' وعن تجاربهم في تطبيق التخطيط التسويقي ؛ ولقد تم مقابلة ٠‏ مسئول 
من مستولي الشرگات التي تمت دراستها والتي كانت تمثل بشكل عام جميع أنواع 
وأحجام الشركات الصناعية . وقد تأكدت نتائج هذه الدراسة من خلال دراسات حديثة 
اکور أجريت في الجامعات الأمريكية والأوروبية والأسترالية . 


ع 


والشرائية تتمثل في الالتزام بالتحليل المفصل للفرص المستقبلية لتلبية احتياجات 
العملاء., كما آنها تتمثل في رشم مدنفل متخسسن ومتكامل لبيع المنتجات أن القدماك 
إلى أسواق مقسمة ومحددة بشكل جيد . بحيث يمكن توظيف عناصر المزيج التسويقي 
الأربعة (المنتج » السعر , التوزيع » الترويج) في خليط متجانس وخطة متكاملة لوظائف 
واعضال. التشاة : ۰ 

مثل هذه الأنشطة والالتزامات يجب دراستها فان شوج فى الليؤافية يشقل 
صحيح وهذا مانحتاج إليه فعلا » وهو مايعرفه زملاؤنا المحاسبون منذ زمن . لذا فإن 
عمليات التخطيط التسويقي يجب أن تُولَى اهتماما كبيرًا بتحديد ماذا نبيع » ولن 
نوجه مبيعاتنا على المدى الطويل للحصول على الفرصة الجيدة لمعرفة ميزانيات 
الإيرادات وتوقعات المبيعات بشكل جيد . بالإضافة إلى ذلك » فإن فرصة تحقيق تلك 
الميزانيات والتوقعات يعتمد بشكل كبير على مدى دقة المعلومات المتوفرة لدينا عن 
السوق > وعن خدمات العملاء > ومدى ملاءمة اسبتراتيجياتنا > والأسلوب الإدراري 
المتبع في المنشأة . 


أن هعساهمة التسويق في نجاح أنشطة وأعمال المنشأة الإانتاجية والتوزيعية 


تجاهل التخطيط التسويقى والشكلات الترتبة على ذلك 
إن الدرجة التي تكون عندها المنشأة قادرة على التعامل بفاعلية مع البيئة التي تعمل 
فيها يعتمد بشكل كبير على مقدرة جميع المستويات الإدارية في المنشأة على تفهم 


إن كثيرًا من المنشآت قد اقتصرت نظرتها في أنظمة التخطيط على جعلها أنظمة 
تنبؤ وممزانية فقط . وهذا يغطينا دفعة قوية للتوجه إلى معالجة مثل هذه المشكلة 
وتصحيح هذا الوضع الخطأ الذي يسمى في أدبيات الإدارة ب « النظرة الضيقة » 
حيث يتم التركيز على الأوضاع والأعمال الحالية وإغفال النظرة المستقبلية لها . ولكن 
حي معرفة أن التركين وقليظ الو على الأعسمال الحالية قنقظ لن برغا في 
الستقل ساك بق الاستنداد والتخطيظ اذلك جيدا... ٠‏ 


والمشكلة في هذا الموضوع هي أولاً ضرورة إيجاد وسائل لتقويم نظامين مركبين 
ومن ثم الربط بينهما ‏ وهما نظام المنشأة والبيئة الحركية المتغيرة التي تعمل من 
خلالها المنشأة » ومن جهة ثانية فإن عدم تهيئة المنشأة بشكل عام لذلك سوف يزيد 
من الضغوط عليها في المدى القصير عند محاولتها التعايش ومواجهة عوامل البيئة 
المختلقة . 


وإن كثيرًا من المنشآت التى مرت بالعديد من أشكال وأطوار النمو والفعالية كانت 
. مدركة لوجود فرص يمكن تحقيق أرباح من خلالها . وقد صممت العديد من الأشكال 
لقياس مدى فعالية وعقلانية هذه الفرص » ولكن نتيجة لعدم جاهزيتها وإلمامها الكامل 
بعوامل البيئة فقد خسرت تلك الأرباح ولم تستطع استغلال مصادرها المتاحة 
والمحدودة الاستفلال الأمثل . ومثل هذه المشكلة تزداد أهميتها مع زيادة حجم وتنوع 
أعمال المنشأة . 

نمسي أشي فاته يمكق اقول إن هتاك إذراگا راسا تدان اككين من القوسن 
التسويقية نتيجة لعدم جاهزية المنشأة وعدم التخطيط الجيد لاستغلال هذه الفرص › 
كما أن هناك علاقة قوية بين هاتين المشكلتين ويين الأنظمة المستخدمة على نطاق واسع 
فى الوقت الحالي وهي أنظمة تنب المبيعات والميزانية . 


E ا‎ 


الجدول التالى (؟ - )١‏ يوضح أكثر المشكلات تكرارا » والناتجة عن تنيق المبيعات 
وإجراءات الميزانية التقليدية في ظل غياب نظام متكامل للتخطيط التسويقى . 


جدول (۲ ١-‏ المشكلات الأكثر تكراراً 



















| د 

-١ |‏ ضياع فرص الأرباح . 

ظ - أرقام عديمة المعنى في الخطط طويلة الأجل . ظ 
۲ - عدم واقعية الأهداف . | 
؛ - نقص في المعلومات عن السوق والتي يمكن الاعتماد عليها . ظ 
٠‏ - التضارب والنزاع بين الوظائف والأقسام المختلفة في المنشأة .2 ٠‏ 
1 - الإحباط الإداري . | 
۷ - التزايد (غير المخطط) لنتجات المنشأة وللأسواق التي تعمل بها ٠  .‏ 
/ - عدم الاستفادة الكاملة من مصاريف الترويج . 
1 - فوضى في سياسات التسعير . 

9 - ضعف المنشأة في مواجهة التغيرات في البيئة التي تعمل بها . 

. فقدان التحكم في أعمال المنشأة بمرور الوقت‎ - ١ 


إن العلاقة بين هذه المشكلات تبدو واضحة » ولكن الأمر الذي قد يبدو غير واضح 
من هذه القائمة هو أن كل واحدة من تلك المشكلات السابقة تمثل أعراضًا لمشكلة أكير 
انبعثت أصلاً من الطريقة التي اتبعت في رسم ووضع أهداف المنشأة . فالتأثير 
النهائي لأي هدف » بالإضافة إلى معنويته » يعتمد على نوعية المدخلات المعلوماتية عن 
بيئة العمل . ومن ناحية ثانية فإن الأهداف لابد أن تكون واقعية » وذلك بأن تكون قورة 
: الارتباط بإمكانيات المنشأة من حيث ممتلكاتها ومواردها والكفاءات الموجودة لديها 
وسمعتها التي تكونت خلال السنوات الماضية . 
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إن فاعلية أعمال المنشأة تتوقف على الطريقة التي يتم بها وضع الأهداف . وقد 
أوضح البحث الذي أجراه المؤلف أن عدم ملاءمة الطريقة التي يتم فيها وضع الأهداف 
كان السبي الرتيس لكثر من منشكلات المتشناآت البرنطانية .ونظرا لأن المتشات تعتمد 
على الأسواق » ولأن هدفها الأساس هو تحقيق الأرباح من خلال البحث والمحافظة على 
الأسواق المربحة » لذا فإن وضع الأهداف فيما يتعلق بهذه الأسواق يعد هو المهمة 
الأساس للمنشأة . فإذا كانت الطريقة التى أتجزت بها هذه المهمة الأساس لاترتبط 
بشكل ملام مم أوضاغ المنشاة المختلفة والقائمة حاليًا فإن هذا سوف يكون له تاثين 
عكسي على فاعلية وكفاءة أعمالها في المستقبل . 

إن استخدام نظام جيد للتخطيط سوف يساعد على وضع أهداف تسويقية واقعية 
وذات معنى . والشكوى المستمرة والمتكررة تأتي من الاستخدام الدائم للأفكار الآنية 
القصيرة المد والايتعاد عن (أق عدم ) استخدام ماسهى ب (التفكين الاستراتيجي) 
هذا ها اشتا اله اسار الق اااي : والشكوى الأخرى تكفن فى صعوية 
تقويم الخطط التي تحتوي على أرقام كثيرة ؛ والتي لا تشير ولا توضح نوعية الفرص 
ولا ترکز على المواضيع يع المهمة ولا تبين بوضوح موقف المنشأة من أسواقها كما أنها 
لاتحدد الأساليب التي يمكن من لها ت تحقيق المبيعات المستهدفة . وفى الواقع نجد 
ان الارقاح االقتويةفي القطة ذات عة ضسعيقة بالغوامل السايقة الذكى فيد أن 
أهداف المبيبعات تبالغ فى حجم المبيعات المستهدف بهدف دفع رجال البيع إلى تحقيق 
إنجازات أعلى » بينما يتم تقليص الميزانيات ال اى و 
لمواجهة النتائج السلبية . وهذه الأساليب تعد غير محفزة وتؤدي إلى السخرية 
بادك املد ويتم تسميتها ب (لعبة الأرقام) وغيرها من التعبيرات التي تعطي 
إحساسا بعدم واقعية وأهمية هذه الخطط . وفي هذه البيئة » لن تجد صعوية في 
اكتشاف أسباب بروز المشكلات الواردة فى جدول )١-7(‏ وظهورها على السطح . كما 
أن هناك مشكلة أخرى وهي النظر إلى (الربح) على أنه هو الهدف الوحيد للأعمال 
الناجحة . فتجد في أذهان كثير من رجال الأعمال الفرضية القائلة بأن النجاح في 
الأعمال التجارية يقتضي أن يقوم (المدير) بوضع الربحية المستهدفة “ومن که بده 
المنتشأة بشكل لامركزي إلى مجموعات ذات أنشطة متشابهة وأهداف معينة » ثم يجعل 
المديرين التنفيذيين مسئولين عن تحقيق هذه الأرباح . 


ےا ت 


على الرغم من أن كثيرا من المنشات البريطانية جعلت هدفها الوحيد قى غالب الأمر 
هو الربح بح » إلا أن كثيرا منها كانت في تدهور مستمر بل يمكن القول إن أرباحها 
الحقيقية كانت تنحدر . وهناك أمثلة كثيرة لمنشآت كانت تتبع السياسة اللامركزية فى 
وضع أهداف للربحية ولكنها فشلت بشكل ذريع ٠‏ فلماذا يحدث مثل هذا ؟ 


يمكن القول بشكل عام إن ذلك يرجع إلى أن كثيرا من مسئولى الإدارات العلا 
يعتقدون أن كل مايجب عليهم عمله هو وضع الأرباح المستهدفة بطريقة أو بأخرى ثم 
دهد نك يقوم مديرى الإدارات الوسطى بتسخير كل شيء بشكل آلي لتحقيق تلك 
الأرباح . فهناك الكثير من الأدلة التي تشهد بأن كثيرًا من المنشات تعتقد أن التخطيطا 
هو مجرد وضع أهداف الريحية ٠‏ ورغم أن وضع الأرباح المستهدفة يعد أمرا سهلاً على 
أي منشأة » إلا أ ن الصعوية تكمن في تحديد كيفية تحقيق هذه الأ رباح . 


من هنا فإنه أصبح من الضروري أن نركز الانتباه على جانب الضعف الذي تعاني 
منه كثير من المنشآت خاصة في تحديد الاستراتيجيات ت اللازمة لربط نقاط القوة في 
المنشأة مع الفرص التسويقية المناسبة » ثم بعد ذلك جدولة ومعرفة تكاليف ما يجب أن 
يعمل لتحقيق هذه الأهداف » ولايوجد سوى عدد قليل من الشواهد التي تبين أن هناك 
فهما عميقا ل يمكن أن تعمله المنشأة بشكل أفضل من منافسيها أو عن مدى إمكانية 
ربط كفاءاتها المتميزة مع احتياجات مجموعة محددة من العملاء » وفي المقابل نجد أن 
زيادة المميعات ت الإجمالية ومعدلات العائد على الاستثمار هي المعايير التي تطبقها 
المنشأة على أسواقها ومنتجاتها بغض النظر عن الحصة السوقية أو معدل نمو السوق 
أو طول عمر دورة حياة المنتج لذا تجد أن كثيرا من المنشآت اليوم تقع في مأزق 
وذلك نتيجة لأن وحداتهم اللا مركزية (في سبيل تيسير أعمالهم الحا لئة) كدير أغسالها 
ناء على مابات ت الأزباح والخسائر المالية » وغالبًا ما يكون ذلك على حساب فقد 
الحصص السوقية للمنشأة التي تم الحصول عليها بعد جهد وعناء . 

وعلى الرغم من أهمية الأهداف المالية كمقاييس للأداء المطلوب , إلا أنها محدودة 
الفائدة عمل #ودلك لأنها لا تتحدث عن كيفية تحقيق النتائج المرغوب فيها الشبية 
نفسه يمكن أن مقا ل س التنبئ بالمبيعات والميزانيات وذلك لأنها ا أهدافًا أو 
استراتيجيات تسويقية . 


کے 


إن فهم المعنى الحقيقي والدلالة المعنوية لأهداف التسويق يساعد المديرين على 
معرفة المعلومات التى يحتاجون إليها والتى تساعدهم أثناء التنفيذ على اختيار واحد أو 
كر من لوقف اى السوق.. كفا أ اخعنار الكلماك التاسية القى معو ان قرم 
ملق ماقو لاسقو تساك اشم كي عش سمي ون ك6 11ا هاي 
الورق وترك الاستراتيجيات غامضة ويدون توضيح «وهذا هو أب الشكلة . ولإيضاح 
ذلك » فإننا نقول : إن الأنظمة ذات الطابع الرقمي لن تساعد المديرين على التفكير 
بشكل بناء حول الاستراتيجيات المتعلقة بقطاعات السوق المختلفة . كما أنها لن 
تشاعد غلى جمع وتحليل البيانات عن السوق ومن كم اتخاد القرارات المتاسبة ..وفي 
غياب مثل هذه الأنشطة في أقسام المنشأة » فإنه من غير المتوقع أن يكون لدى المكاتب 
الرئيسة للمنشأة شىء أكثر من التخمين (أو الإحساس) يمكن استخدامه كأساس في 
إفقاة القرارات القلقة بادارة مؤارد الف : ۰ 

إن المشكلة تظل فى كيفية جعل المديرين فى المنشأة يفكرون فى ماوراء آفاق عمليات 
الميثة العالنة . وهذا ينطبق بشكل عام على يع آلو وا سوام الاک دريل ان 
تلحظ أنه فى المنشآت الصغيرة أيضا يواجه التنفيذيون صعوية التخلص من قيود 
النسابات اة ىيا رالاق : 

إن ماسبق يثير تساؤلاً صعبًا حول كيفية التغلب على هذه المشكلات المعقدة . وهو 
مايريك أولئك الذين أجبرتهم ضغوط السوق على التفكير في طرق مختلفة للتعامل مع 
البيئة التى يعملون فيها » ففترات النجاح التي تحققت في الماضي كانت نتيجة لوجود 
كما سول التسويق كاقل قراب لافار لادی »ديق لم كن تاك سنو 
ضغوط ضعيفة على المنشآت تجبرها على القيام بعمليات التخطيط » ولم تكن تلجأ إلا 
الى حل مشكلات العمليات عند ظهورها . ففى ذلك الوقت لم يكن من الضروري وجود 
خط قي" ما ال فان اف اة قجة تفسها وا جه ساقس عتوايدة في بيكة 
متغيرة »كفا أنها بدت تشعريان التجاح في اللستقيل يعتجد على الصعين:والخطط 
الدقيقة وعلى وضع الترتيبات اللازمة للدخول في الأسواق وغيرها من الأمور التي لابد 
من القيام بها للوفاء بالالتزامات المستقبلية . 

وهناك مشكلة أخرى وهي أن المديرين في المنشآت الكبيرة الذين يتم تقويمهم 
ومكافأتهم على أساس إنجازاتهم الحالية يجدون صعوية في الاهتمام بمستقبل المنشأة . 


د و س 


ومما يزيد الأمر إرباكًا هو وجود بعض المنطلقات السلوكية لبعض المديرين الذين 
يشعرون بأنه أكثر أمانًا وأفضل ماديا للمدير أن يولي اهتمامًا كبيرًا لإدارة منتجات 
المنشأة وعملائها الحاليين وصولاً إلى ميزانية السنة الحالية دون الاهتمام بالمستقبل . 

وللأسف فإن أنظمة التنيؤ بالمبيعات لمدة طويلة في المستقبل لا توفرالحل لهذه 
المشكلات › وذلك لأن مثل هذه الأنظمة أصبحت عاجزة عن تحديد ما يجب أن تعمله 
اليوم حتى تصبح متأكدة من النجاح في المستقبل . وهذه المشكلة تظهر بالشكل نفسه 
سواء فى المنشات متعددة الأعمال أو المنشآت الصغيرة أو المتخصصة غير أنها فى 
المتشآت الكبيرة تكون المشكلة مركبة ومعقدة نتيجة للتعقيد وكثرة مستويات الإدارة 
وتنوع العمليات . ومع هذا فإن المشكلة تظل في الأضل واحدة:: 

إن الأحداث التى تؤثر على الإنجاز الاقتصادي في عمل ما تأتى من اتجاهات 
مختلفة وفي أشكال متعددة لدرجة آنه يضيح من الضعى 5 المذيى الأصاطة يها 
ووضعها على صورة مشكلات يمكن حلها أو فرص يمكن استغلالها . وأفضل 
مايستطيع المدير عمله هومحاولة إيجاد نظرة منطقية وسببية لكيفية تأثيرها على أعمال 
المنشأة في الماضي وكيفية تطورها مستقبلاً وماهي الأعمال التي تحتاج المنشأة للقياء 
بها حتى تكون مستعدة للتغيرات المتوقعة مستقبلاً . ولكن المشكلة تظل في كيفية توجيه 
أفكار المديرين إلى هذه المواضيع > وحتى نصل إلى ذلك » فإن جميع الأهداف التي تم 
وضعها سوف يكون قد مضى عليها وقت طويل بحيث يصبح تنفيذها عديم الجدوى . 

كتب انستن 111051612 (إن تحديد المشكلة أهم بكثير من حلها . فالحل لايتطلى 
أحيانا سوى مهارات رياضية أو تجريبية لإبراز أسئلة واحتمالات جديدة لمعالجة 
المشكلات القديمة من روابا جديدة » لذا فإن الحاجة تكون ماسة لقدرات ومهارات 
إبداعية خلاقة لتحديد المشكلة بدقة) . ومثل هذه القدرات والمهارات » وبكل أسف ؛ تعد 
تادرة وشاضة أن كك من المديرين ينهمكون تمامًا في التفاصيل اليومية لإدارة 
أعمالهم » مما يجعلهم بحاجة إلى نظام يساعدهم على التفكير المنظم لصياغة وتحديد 
المشكلة » ومثل هذا الإطار الرشيد للتفكير سوف يزود المديرين بالقدرة على فهم , 
وبالتالي توضيح النموذج الاقتصادي للأعمال والذي يفتقده كثير من أنظمة التوقعات 
والميزانيات فى أغلى المنشات . ومن الواضح أنه فى ظل غياب مثل هذا التفكير المنطقي 
والمنظخ للأغمال فإن وضع أهداف ذات معنى ودلالة يصبح من أصعب المشكلات . 
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وهناك العديد من الأدلة الواضحة على أن المنشات التي توفر إجراءات ونماذج 
خاصة مثل هذه العمليات وتقدمها على شكل طرق مقننة أصبح لديها القدرة على 
التغلب على مثل هذه المشكلات . وعلى الرغم من عدم محدودية طرق تحليل الأنشطة 
والأعمال الا أن منهج الإجراءات سوف يساعد المديرين على أقل تقدير (في جميع 
المستويات الإدارية في المنشأة) في تحديد وتعريف عناصر المشكلة بطريقة منظمة ء. 
وهذا ينطبق حتى على الأسواق الأجنبية البعيدة التي يصعب الحصول على معلومات 
عنها وكذلك على الأسواق التي تُدار عن طريق الوكلاء لأن مثل هذه الطريقة المنظمة 
تعمل لصالح أعمالهم ولصالح موكليهم على حد سواء 


وهناك ميزتان أساسيتان تتمتع بهما تلك النشآت التى تطبق هذا 
النظام : ۰ 

الأولى : أن مستوى الإحباط الإداري فيها منخفض ومستوى التحفيز فيها مرتقع › 
وذلك لأن النظام يوفر الطريقة التي يمكن من خلالها الوصول إلى اتفاق على المواضيع 
الصعبة مثل تحديد نقاط القوة لدى المنشأة والتي تتميز بها عن المنافسين » وطبيعة 
البيئة التنافسية التي تعمل بها المنشأة . وإن حالات النزاع والإحباط داخل المجموعة 
التي نراها في أعمالها بشكل متكرر » غالبًا ماتكون نتيجة لغياب مناقشة هذه القضايا 
والوهعول الى اتقاق حولها +فإذا كان الرئيس مثلاً لايتفهم مشكلات البيئة التي يعمل 
فبهاولا نقاط القوة والضعف في منشاته ولا بناقش إلا الأهداف التي سرف أن 
يُحقّقها فإنه - في حالة غياب هيكل ثابت من الإجراءات والمصطلحات المتعارف عليها 
التي يمكن استخدامها وتكون مفهومة لدى الجميع - سوف يكون هناك صعويات في 
الاتصالات مما ينتج عنه مستوى أعلى للإحباط . 

الثانية : أن كثيرًا من أشكال الأنظمة المقننة والمعروفة تساعد على تنمية القدرات 
الإدارية للادارة العليا في فهم مشكلات المستوبات الإدارية الدنيا والمساهمة فى حلها 
والتعامل معها بشكل فعال ويطريقة تعاونية وذلك لأن المعلومات أصبحت تصلهم بطريقة 
تمكنهم من الحصول على فكرة عامة أو صورة عامة ذات معنى لجميع أنشطة المنشأة , 
وهذا بدوره أيضًا يساعد على وضع أساس منطقي ورشيد لتخصيص مصادر وموارد 
المنشاة . 
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وباختصار فإن الطريقة المنظمة للتحليل تعد صرورة ملحة » بغض النظر عن حجم 
وتعقد المنشأة وأعمالها » ومثل هذا النظام يفترض أن : 
١‏ - هناك فهما وإدراكا شاملا لتعريف وتحديد نقاط القوة والضعف لدى المنشأة 
والمشكلات والفرص في السوق . 
5 - هناك إطارا منطقيا يستخدم لعرض القضابا المهمة التى تبرز من خلال هذا 
التحليل . 
وفي الحقيقة » فإن القليل جد من المنشات لديها أنظمة تخطيط شاملة بهذه ‏ 
التسافه نالرات ة ولاشك أن من لديه مثل هذا النظام يستطيع التعامل مع بيئته 
بشكل أفضل من أولئك الذين يفتقرون لمثل هذه الأنظمة , وذلك لأته أضيخ من السهل 
عليهم وضع أهداف تسويقية ذات معنى ودلالة » كما أنهم أصبحوا أكثر تأكدًا وثقة 
من ذي قبل حول المستقبل , بالإضافة إلى أنهم يتمتغون بقدرة كبيرة على التحكم فى 
أعمالهم وأنشطتهم » ويضعون أولويات لأعمالهم بطريقة سليمة فيكون التركيز على 
الأعمال والأنشطة زات الأهمية الكبرى ومن ثم الأنشطة التي تليها فى الأهمية . 
وباختصار أصبحت المشكلات لديهم قليلة » فأصبحت تعمل بفاعلية أكثر . 


ماهو التخطيط التنسويقى ؟ 

يحب أن فت غد في البداية ماذكرناه في الفصل الثاني من أن هناك سلسلة من 
الا المنطقية التي تؤدي إلى وضع الأهداف التسويقية ومن نّم وضع الخطط المناسية 
لتحقيق هذه الأهداف ومن الناحية النظرية فإن العملية تعد سهلة , ويالإمكان تلخيصها 
ووضعها على شكل خطوات كما هو موجود في الشكل (۲ - )١‏ في الفضل الثاني من 
هذا الكتاب . 

إن عملية صياغة التخطيط التسويقى (في حد ذاته) متفق عليها من قبل الخبراء. 
إذا أخذ على أساس أنه نظام تخطيط لايعدو أن يكون طريقة منظمة لتعريف وتحديد 
عدة بدائل أو اختيارات للمنشأة مكتوية بشكل واضح نم صياغة أهداف تسويقية 
بشكل يتناسق مع الأهداف العامة للمنشأة ومن ثم تحديد الاستراتيجيات المناسية , 
وبعد ذلك جدولة التكاليف والأنشطة التشغيلية اللازمة لتحقيق تلك الأهداف . فالتنظيم 
والتنسيق الفعال هو مايميز نظرية التخطيط التسويقي . 


ت ب 


المساطة فى التخطيط التسويفي 


نريد أن نعرض لك حقيقة مهمة وهي أهمية معرفة محتويات الكتب ؛ نون ا 
E‏ وس او تحق ی ا تاولا وا 
زياد لعو في سلبان التخطيط التسويقي 


التخطيط التسويقي والنجاح التجارى؟ وإذا كان الأمر کل تق ف صمل متاك ؟ 


فتاك الخدت من الدراشات ت التي أوضحت أن هناك عددا کا من زايا التي 
يمكن الحصول عليها من التخطيط التسويقي . ولكن في المقابل نجد أن هناك دراسات 
قليلة تفسر النجاح التجاري لتلك المنشآت التي لم تتبن التخطيط التسويقي بق اننظ كنا 
أنه ليس هناك تفاصيل واضحة عن الظروف المحيطة بتلك المنشآت التي لم تلق نجاحا 
تجاريًا بالرغم من تبنيها لخطط تسويقية اة منظلمة :ومن هذا قان .فتاك قَضورا كثيرا 
وعجرًا كبيراً عند ربط مثل هذه القضايا بای نظرية عة ْ 

« النجاح » كما يتأثر بإجراءات التخطيط » فإنه يتأثر بعوامل أخرى كثيرة ومنها 
على سول اال 


١‏ - أن الأداء المالي في أي فترة زمنية لا يعكس بالضرورة ة كفاءة إجراءات التخطيط أو 
عدمها (مثل الصناعة الفندقية واعتمادها على السياحة التي قد تزدهر فجاة) ٠‏ 


- بعض المنشآت قد تجد نفسها في المكان المناسب وفي الات لاسي يتوق أ 
تخطيط سابق . 

۴ - كثير من المنشات لديها أهداف كثيرة ومتنوعة تريد تحقيقها مثل الجودة ‏ 
والسمعة الجيدة في السوق وغيرها من الأهداف التي قد تساهم في نجاح المنشاة ٠‏ 

؛ - هناك علاقة مؤكدة بين أسلوب الإدارة المستخدم في المنشأة والنجاح التجاري . 
ويمعنى آخر فإن إجراءات التخطيط التسويقي > في حد ذاتها . لست كافية للنجاح . 

وقد سبق القول بأن عملية التخطيط التسويقي كمفهوم تعد سهلة وقابلة للتطبيق على 


ع ةيلات 


نطاق واسع » ومع ذلك فإن هذا التطبيق الواسع والسهولة الكبيرة يجعلها أحيانً 
معقدة جدا إذا ماأضيف إليها عدن من القضنايا التفصيطلة مكل : 

أ - حجم المنشأة . 

ب - هل المنشأة دولية أم محلية النشاط ٠‏ ولأي مستوى ؟ . 

ج - أسلوب الإدارة فى المنشأة . 

د - درجة التعقيد فى البدثة الحارجية وعنف المنافسة . 

ه - معدل نمو السوق . 

وب الحصة السوقدة , 

ز - التغيرات التقنية ... الخ . 

ولقد أصبح من الؤاضح أن كثيرا من النظريات المبسطة لا تربط هذه المواضيع مع 
التخطيط التسويقي » كما أن هناك حقيقة أخرى وهي أن أعدادا قليلة من المنشآت 
تطبق ذلك (أي التخطيط التسويقي) بشكل سليم ْ 

ومن خلال الدراسة التي قاح بها المؤلف وجد أن أكثر من 75٠‏ من متشات المتتجات 
الصناعية لاتبني خطة داخلية ثابتة وموحدة لأنشطتها التسويقية › وإنما تقوم يعمليات 
الإنتاج لما تستطيع إنتاجه ومن ثم تسويقه . وهذا يتضمن عددا كبيرً من الشركات 
التي لديها إجراءات رسمية التخطيط التسويقي . وفي ست دراسات حديكة قامت بها 
عدة جامعات بريطانية وجد أن المنشات التي تقوم بالتخطيط التسويقى على الوجه 
المطلوب تمثل فقط /٠١‏ من مجموع المنشآت » وبالتالي فإن قليلاً من هذه المنشآت من 
ينمنع بمزايا التخطيط التسويقي المنظم والتي يمكن تلخيصها في التالي : 
١‏ - التنسيق بين مجهودات الأفراد الذين تتداخل أعمالهم وعلاقاتهم بمرور الوقت . 
3 - التو و فة نوات المتوقعة سواء في البيئة الخارجية أو الداخلية للمنشأة . 
۲ - الاستعداد لمواجهة التغيرات عند حدوتها . 
؛ - تقليل ردود الفعل والاستجابة غير المنطقية للأحداث غير المتوقعة . 
0 - الاتصالات الجيدة بين التنفيذين . 
أ - تقليل الاختلاف والتعارض بين الأفراد والذي قد ينتج عنه تعارض أهداف المنشأة 
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وقي الواقع العملي فإن هناك منشات لديها أنظمة تخطيط تسويقي جيدة ولكنها مع 
ذلك تعاني من نتائج الاختلال الوظيفي بنفس المستوى الموجود لدى تلك المنشآت التي لا 
تملك نظام تخطيط جيد » بل تستخدم أنظمة تنبؤ وموازنات مبيعات فقط . ومن 
الواضح أن أي نظام تخطيط تسويقي لايمكن أن يكون فعالاً إلا إذا استوفى شروطًا 

معينة وهي ماسوف نتناوله بالتفصيل فيما يأتي . 
ولكن يجب أن نشير هنا إلى أنه ليس من الضرورى للمنشات :التي لاتعائنى من 

منافسة عنيفة أو ظروف بيئية قاسية أن يكون لديها نظام تخطيط تسويقي فعال . 

وبدون استثناء » فإن جميع المنشآت التي أجريت عليها الدراسة والتي لايوجد فيها نظم 

للتخطيط التسويقي وكانت ذات ربحية عالية كانت أيضا تعمل في أسواق ذات نمو عال . 

ومع ذلك فإن مثل هذه المنشآت كانت أقل نجاحا عند مقارنتها مع المنشات التي يوجد 

فيه تلم ید للتخطيط التسويقي وتعمل في نفس الأسواق . ولم يكن النجاح والتقويم 
مقصنورا على اجان المتشأة المالى خلال عدد من السنوات الماضية ولكن طريقة تعاملها 
مع بيئتها بشكل عام . وهذا يعني ٠‏ أن المنشأة التي يوجد فيها نظام تخطيط تسويقي 

فعال يحتمل أن تتمتع بالآتي : 

+ أهداف مفهومة على نطاق واسع من قبل العاملين . 

+ موظفين محفزين وروح عالية لدى الموظفين بسبب الحوافز التي تقدمها المنشأة لهم . 

+ معلومات وافية ومفيدة عن السوق . 

* تنسيق ممتاز بين الوظائف في المنشأة 1 

+ حد أدنى من تكرار أو ضياع الموارد . 

* قبول الحاجة المستمرة للتغيير » وفهم جيد للأولويات . 

+ تحكم جيد في جميع أنشطة وأعمال المنشأة » ومحاولة قراءة المستقبل وتقليل 
حساسية وضع المنشأة للمفاجات والتغيرات غير المتوقعة التي قد تحدث مستقيلا . 
في حالة المنشآت التي ليس لديها نظام تخطيط تسويقي فعال فإنه من المحتمل أن 

تحقّق أرباحًا على مدى السنوات القليلة القادمة خاصة في الأسواق ذات النمو العالي . 

إلآ أن مثل هذه المنشآت سوف تتناقص ربحيتها مع الوقت وسوف تعاني من مشكلات 


لك لقي ات 


سد ين اکان درن فال لان التي ذكرناها آنقًا . كما أنها سوف تعاني من نتائج 
سلسة و برة عندما ا ا ی 
ا 


أنظمة التخطيط التسويقي : مشكلات التصميم والتنفيد 

في ظل الوضع الحالي » حيث المنافسة الشديدة والبيئة المعقدة بدأ كثير من 
المنشآت يشعر بالحاجة إلى طرق أكثر تنظيم لتخطيط أعمالها التسويقية » فلجات إلى 
الإجراءات النظامية والمقننة للتخطيط التي تناولتها كتب وأدبيات التسويق . ولكن نادرً 
ماتحقق هذه المنشات الأهداف المرجوة » فيبدأ التساؤل عن أهمية التخطيط التسويقي 
ويضع من شأنه كأسلوب علمي نافع . 

من الواضح أن أي محاولة لإدخال نظام تخطيط تسويقي جديد قد تواجهها العديد 

من العقبات التنظيمية والسلوكية في المنشأة » مما يترتب عليه تغيير الطريقة التي تُدير 
فيها المنشأة أعمالها وأنشطتها . ومن الواضح أيضًا أنه إذا لم يكن في استطاعة 
المنشأة ملاحظة وإدارة هذه العقبات والبحث عن الطرق المثلى لار EF‏ 
التخطيط التسويقي عند يل ذ لق نكن فعا . 

وفي الواقع العملي فإن التخطيط التسويقي يعد عملية معقدة , ابتداءً من مراجعة 
ركم الخالي» يوضم الأغذات مرو بالاسقراتيجيات اتج وا لواحا و 
مرة أخرى للمراجعة » حتى يتم الوصول إلى نوع من التنسيق المقبول بين آمال ورغبات 
اتتا وبين ماهو ممكن التطبيق في الواقع العملي » أخدًا في الاعتبار جميع القيود 
والصعويات التي تواحه المنشاة . 

لقد سبق القول | ن ما كتب حول موضوع التخطيط لم يهتم كثيرًا بالصعوبات التي 
تواجه عمليات تصق وتطبيق أنظمة وإجراءات التخطيط التسويقى ؛ وخاصة أن هذه 
المهمة أصبحت أكثر تعقيدا مع كبر حجم المنشآت ومع تنوع أعمالها كنا و ي 
لم يقدم دليلاً إرشاديًا يمكن الاستفادة منه عملي في عمليات التصميم والتنفيذ 


کا ا عه 


لقد أشار بحث المؤلف الى عدة أمثلة عن منشآت کرت من كتلؤل خوط الوق 
إلى ابتكار بعض الإجراءات لمساعدة الإدارة العليا في السيطرة بشكل أفضل على 
أنشطتها وأعمالها » ولكن في جميع هذه الحالات ؛ وجد المسئولون عن تصميم تلك 
اتف ا وات درا سستورا دا من القلوسات اة خملا قا کنن عق هذا 
الموضوع في كتب وأدبيات الإدارة . وعلى أية حال » فهناك العديد من الصعويات الجمة 
التي يمكن مواجهتها عند الرغبة في وضع وتصميم وتنفيذ نظام للتخطيط التسويقي . 
والووك م هذا الس قن ماق تك اغاق“ والصسعويات :رسكن قهن 
معظم الصعويات والمشكلات في الجدول (۲ - ؟) . 


جدول 5 = 0 
نظام التد طيط التسويقى : مشكلات ال لتصميم والتنفيذ 


زعم شسعيف من الركيس ومن الإدارة القليا : 
۲ - عدم وجود خطة محددة لاستكمال وتنفيذ نظام التخطيط التسويقى . 
| ۲ - عدم وجود دعم إداري من الإدارات الوسطى يسيب : 1 
+ المعارضة والرفض بسبب الخوف على مسئولياتهم وسلطاتهم أويسبب 
الخوف من الجديد . 
# نقص المهارات . 
# تقص المعلومات . 
ع فحن الوا يف : 
+ عدم ملاءمة الهيكل التنظيمي للمنشأة . 
٤‏ - سوء فهم بعض العبارات المستخدمة في التخطيط . 
ه - إحلال الأرقام بدلا من كتابة الأهداف والاستراتيجيات . 
۸ عكار التقاسسيال ولتد و وة ا : 
۷ - الرجوع إلى الخطة مرة واحدة في السنة . 
۸ - فصل تخطيط العمليات عن التخطيط الاستراتيجي . 
9 - عدم دمج التخطيط التسويقي في نظام تخطيط المنشأة . 


زر 5 
َه 


اتيك اباك E E‏ مقط 





hk =‏ كك 


دعم ضعيف من الرئيس ومن الإدارة العليا 

مما لاشك فيه أنه إذا لم يكن لدى الرئيس أو المدير العام رؤية واضحة عن مدى 
الحاجة إلى نظام تخطيط تسويقي حيث يتفهمه ويبدي اهتماماته ودعمه لهذا النظام › 
فإنه من المستحيل على مدير التسويق التشغيلي أن يبادر بأي إجراءات يمكن 
استخدامها بشكل فعال . | 

وهذا ينطبق تمامًا على المنشآت التي تكون مبنية على أساس التخصص أو التقسيم 
الإداري . فمدير التسويق فيها يصبح غير مسئول مسئولية مباشرة عن الربحية » كما 
أنه ليس له صلاحيات إدارية واسعة . وفي مثل هذا الوضع يصبح من السهولة على 
مديري الأقسام الأخرى أن يتسببوا في بعض المشكلات وصنع بعض الصعويات التي 
قد يكون من أكثرها خطورة تجاهل الإجراءات الجديدة بالكامل » ومع هذا فإن السبب 
الرئيس في عدم المشاركة أو حتى عدم المتابعة لهذه الإرشادات يدور غالبا في فلك 
القضايا الواردة في الجدول (؟ - ؟) . 

إن الدور الأساس الذي يجب أن يلعبه الرئيس والإدارة العليا فى عمليات التخطيط 
التسويقي يعد إحدى النقاط الأساسية في هذا الموضوع » وذلك لأن الأفراد هم الذين 
يجعلون النظام يعمل . وعند الرغبة في تصميم وتنفيذ النظام فإنه يجب أن يؤخذ في 
الاعتبار (الخصائص أو السمات الشخصية) لكل من المنشأة والأفراد العاملين فبها . 
وهذه الخصائص والسمات تعد متباينة في جميع المنشات لشي أجرينا عليها البحث › 
كما لاحظنا أيضا حقيقة مهمة وهي أن هناك تشابهًا ملحوظًا بين مواقف وأساليب 
المديرين في المنشأة الواحدة مع أن هذه المواقف والأساليب تتفاوت من سلوك 
استبدادي لا يعير العلاقات الشخصية أي اهتمام في طرف » إلى سلوك تعاوني يرتكز 
على العلاقات الشخصية في الطرف الآخر > وهذا الموضوع سوف يناقش بمزيد من 
التفصيل في الفصل الثاني عشر . 

لذلك فإن أي نظام يجب أن يصمم بالشكل الذي يتناسب مع الأفراد الذين سوف 
يعملون به » كما يجب أن يأخذ في اعتباره العادات السائدة والمواقف والمهارات . 
بالإضافة إلى المحددات والقيود التنظيمية , ويما أن الرئيس العام والإدارة العليا لهم 
التأثير الأكبر على هذه العوامل » فإن غياب دعمهم ومشاركتهم لأي نظام للتخطيط 
التسويقي سيؤدي إلى فشل هذا النظام في أن يعمل بالشكل المطلوب . 


لت 


وهذه الحقيقة كانت واضحة جدا فى بحث المؤلف » ومن أسوأ الأمور التي أظهرها 
هذا البحث » هو تجاهل الرئيس العام والإدارة العليا للخطط التي تنبتق من نظام 
التخطيط » مع استمرارهم فى اتخاذ قرارات تبدى غير منطقية لأولئك الذين شاركوا في 
إعداد تلك الخطط . ومثل هذا التصرف يدمر ويسرعة أي مصداقية لتلك الخطط المنبثقة 
من نظام التخطيط وبالتالي يؤدي إلى توقف أو زوال الإجراءات كما يؤدي إلى 
مستوبات حادة من الإحباط فى المنشأة ككل . 

وفى الواقع فإن هناك العديد من الأدلة التى تدعونا الى الاعتقاد بان المديرين 
العامين قد يساهمون بشكل أو بآخر فى تردى أداء المنشأة بشكل عام وذلك لسييين : 


الثاني عدم شوب هم ية رمي ماتيا مهوا الوق حم بايا رانف 
الأخرى فى المنشأة . ومن المؤسف أن هناك عددا كبيرا من المحاسبين الذين يتبنون 
سياسة « الحد الأدنى » في محاولة منهم لتقليل التكاليف ماأمكنهم ذلك ويطبقون 
معابير مالية عالمية على جميع المنتجات وعلى كل الأسواق دون تمييز » بغض النظر عن 
النتائج المترتية على ذلك في المدى الطويل . كما أن هناك مجموعة كبيرة »: للأسف > 
من المهننسمين الذين يرون آن التسويق نشاط شير معد :وأنه مجرد عمل سيل وبسيظ 
حيث يتمثل في فة محر كنا كنلا التفؤيونية فقا مسو التسييز إلى 
تخصصاتهم العلمية مما يجعلهم ينظرون إلى المنتج من منطلق خصائص تقنية ووظيفية 

فقط ويتجاهلون الأدلة التي تبين أن هذه الخصائص هي جزء مما يشتر قروو اعنص م 
اة للك فا .ليس مق الغرمي قشل كثير اهن الشات التى كدان تل هرلا 9 
التخطيط التسويقي معدوم أو على الأقل مهضوم القدر فى هذه المنشات . 


عدم وجود خطة محددة لاستكمال وتنفيد نظام التخطيط التسويقيى 
اوسن اف أسباب قفشل أنظمة القحطيط التسويقي كنا أو رجفا هى الاعتقاد 

المنشآت التى أدخلت نظامًا متطورًا جدا لم تحقق أي تطور فعلي في مستوى الخطط 

المقدمة إلى الإدارة المركزية فيها من قبل المنشآت التابعة رغم مرور سنة كاملة من 


إدخال النظام . وتشير الأدلة إلى ضرورة مرور فترة تقدر بحوالي ثلاث سنوات فى 
انشات الرئيسة قبل أن يتم تطبيق نظام التخطيط التسويقي بشكل كامل وع 
الوجه المطلوب . 
إن الفشل » الجزئي أو الكلي ؛ يحدت نتيجة عدم وضع جنول زمني لإدخال النظاء 
الجديد » الذي يجب أن يأخذ في حسابه الآتي : 
أ - الحاجة إلى التعريف بضرورة وأهمية نظام التخطيط التسويقي ش 
؟ - الحاجة إلى دعم ومشاركة الإدارة العليا . 
؟ - الحاجة إلى اختبار النظام على نطاق محدود لمعرفة الإيجابيات والسلبيات فيه . 
٤‏ - الحاجة إلى برامج تدريب لتدريب المستويات الإدارية المختلفة على كيفية تنقيذ 
النظام . 
ه - النقص في المعلومات والبيانات (وخاصة في بعض من مناطق العالم إذا كانت 
المنشأة دولية النشاط) . 
5 - النقهن في المؤارد (وشخاصة في بعض من مناطق العالم إذا كانت المنشأة دولية 
التشاعط . 
إضافة إلى كل ماسيق فإنه لابد أن يكون هناك إصرار على بلوغ الهدف والتفاني 
في ذلك ؛ وأن يقرن ذلك بالصبر والرغبة بالمشاركة في حل المشكلات الصعبة التي 
سوف تبرز أثناء تطبيق النظام . وهذه المشكلة تعد ذات علاقة قوية بالسبي الثالث 
من أسباب فشل نظام التخطيط التسويقي وهو نقص الدعم الإداري . 


نقص الدعم الإدارى من قبل الإدارات الوسطى والتنفيزية 

العداء » وعدم توفر المهارات . ونقص البيانات والمعلومات . وقلة الموارد » وعدم 
ملاءمة الهيكل التنظيمى » كل هذا يؤدي إلى الفشل في إيجاد الرغبة لدى المديرين في 
المشاركة في هذا النظام . 


بعد العداء من مديرى الادارات التنفيذية هو رد الفعل الشائع لادخال نظام تخطيط 
تسويقي جديد ومن أهم أسباب فشل الأنظمة التسويقية » وليس هناك صعوية في 


حم ب 


معرفة الأسباب وراء ذلك حيث إنها ترتبط بالسبب السابق من أسباب فشل النظام وهو 


يجب أن تحتوي جميع الأنظمة الجديدة » ويشكل أساسي » على شرح واف عن 
الاجراءات المتبعة وأن يكون ذلك مقروتًا بخرائط الإجراءات والرسومات اللازمة ونحوها : 
وهذه الاجراءات وتفصيلاتها غالبًا ما توضع فى شكل دليل . وعندما تصل مثل هذه 
الأزراق إلى كت مسين تسح مق أقساء للها اقول هد «والذى لم يسم غتها 
من قبل » ولم يتم عرضها عليه ولامناقشتها معه » فإن ردة الفعل غالبا ما تكون هي 
الخوف من عدم قدرته على فهمها وكيفية التعامل معها ويتبع ذلك الت يرا 
الرفض . ثم يبدأ المسئولون عن الأقسام بتصوير الإدارة العليا على أنها منعزلة في 
«برج عاجي» ويعيدة تمامًا عن واقع الأسواق التجارية . 


ويزداد هذا الأمر سوءًا نتيجة لاستغراق المديرين في نظام العمل والمكافأة الحالي 
الذي يكافئ على أساس النتائج الحالية وليس على أساس النتائج المستقبلية (كما 
يرغب النظام الجديد) . إضافة إلى الاتجاه السائد في هذه السنوات من عدم استقرار 
اللنيويق فى متكناة واسدقايل إن هتاك هركة مسرو المديرنى بين اللتفتاك :+ مما جراد 
رغه أقل في التخطبط للابرادات المستقيلية التي سوف يجني ثمارها في الخال 
شخص آخر . وهناك حقيقة أخرى وهي أن كثيرا من المديرين يتجاهلون المبادىء 
الأساسية للتسويق ‏ كما أنهم لم يفكروا أبدا فى تقسيم أسواقهم إلى قطاغات 
مترابطة بشكل استراتيجي » ولم يحاولوا جمع وات مفيدة عن تلك الأسواق . 

هذا النقص في المهارات مرتبط بحقيقة تتمثل في أن كثيرا من دول العالم لاتضاهي 
أمريكا وأورويا في كثرة المعلومات والبيانات المفيدة ولا في توافرها ا 
كل خاس عل الاقتصاديات سريحة النبى +هالاحسصانات الفامةاهيها عير دقيقة أ 
غير كاملة كما أنها تتقادم بسرعة » وخطورة هذه المشكلة تتضح من خلال ما تحتاجه 
المنشأة الأم من معلومات عن الأسواق المحلية . فعند الرغبة في اتخاذ القرارات 
والاستراتيجيات وعندما لا تتوافر هذه المعلومات فيتم مقارنة الأسواق المحلية بأسواق 
المنشأة الأم مع مابينها من اختلافات . 


ت ا ت 


وحل هذه المشكلة بالذات يحتاج إلى صبن طويل وثفهم :وتنسيق ومزؤتة من تل 
الجانبين (المنشأة الأ والمنشات التابعة أو المكتب الرئيس والإدارات التابعة) وهذا 
يعتمد بشكل قوي على الهيكل التنظيمي للمنشأة وعلى الإمكاننات المتاحة . أما مشكلة 
نقص البيانات والمعلومات فيمكن حلها بتخصيص الوقت والمال اللازمين لذلك » وعندما 
يكون هناك نقص في الموارد المخصصة لهذا الغرض فإنه من غير المتوقع أن يتم جمع 
المعلومات المطلوبة . ولهذا السبب فإنه لابد من إيجاد تنظيم مناسب فى المكاتي 
الرئيسة من أجل جمع وتوزيع المعلومات المطلوبة » كما أنه لابد من إيجاد نوع من 
التدريب على كيفية حل هذه الإشكالات . 


ومرة أخرى » فإن درجة تعقد مثل هذه القضايا > يعتمد على حجم وتعقد أعمال 
المنشأة » وإنك لتعجب أحيانًا عندما ترى كيفية معالجة الهياكل التنظيمية لبعض 
لمنشات لوظيفة التسويق وعرضها بشكل غيرملائم . ففي المنشات الصغيرة لايوجد فى 
الغالب سوى وظيفة مدير مبيعات والذي ينفق كل وقته إما في البيع الشخصي أو في 
إدارة رجال البيع . ومالم يكن المدير العام ذا ميول تسويقية » فإنه يمكن الجزم بأن 
التخطيط التسويقي لن يتحقق في مثل هذه المنشآت . 

فى اتشات كبيرة ومتوسطة الحجم وخاصة تلك التي يكون التقسيم الإداري فيها 
على شكل أقسام , فإن التسويق فيها ثادرًا ما يوضع على شكل وظيفة إدارية عا 
بل يكون هناك مدير تجاري يتحمل المسئولية الإدارية فيما يتعلق بالإدارات التنفيذية 
ومنها التسويق . ولكنه يعمل بعيدا عن مديري المبيعات على مستوى الفروع وعن مدير 
التسويق في المكتب الرئيس ٠‏ ومن هنا فإن التسويق كوظيفة لم يتم إنجازها بالشكل 
المطلوب فى مثل هذه النوعية من المنشات > وحينما يكون هناك مدير للتسويق › فإنه لا 
كن عن اا جميع أنشطته الرئيسة بشكل أو بآخر بل يكون هناك تداخل وازدوا ٍ 
وتعارض مع بعض الأقسام الأخرى فى المنشأة مما يقل من فاعلية قسم التسويق | 
وأكثر المنشآت نجاحا هى التى لديها وليقة تسويق متكاملة » سواء كانت وظيفة تنفيزية 
مسئولة عن المبيعات أو وظيفة عليا وترتبط بها بعض الإدارات التنفيذية . 


ومن الواضح أنه بدون وجود هيكل تنظيمي مناسب » فان أي محاولة لتطبيق نظام 


557 


المنشأة الدولية الكبيرة المتنوعة الأعمال والتى لايوجد فى مكتبها الرئيس مكان لوظيفة 
التسويق ماعدا مديرى الفروع وكهنا أ الفروع ليس فيها وظيفة تسويق أيضا ولكن 
محرد مدترى متبيعات . ونتدحة للضغوط السوقية فقد حاولت مثل هذه ا لمنشات كتابة 
خطة تسويقية استراتيجية الا أن محاولتها الأولى كانت فاشلة تماما . 


وفى الفصل الحادى عشر سوف تتم مناقشة مشكلة التنظيم لأغراض التخطيط 
التسويقي . 


إن سوء فهم عبارات التخطيط يعد سببا آخر لفشل أنظمة التخطيط التسويقي . 
فترى فى الواقع العملى أن المبادرين لاستخدام هذه الأنظمة أشخاص متخصصون 
لديهم كفاءة عالية , لذلك فهم كثيرا مايستخدمون مصطلحات وعبارات لاتحمل معاني 
مفيدة من وجهة نظر المديرين التنفيذيين غير المتخصصين في التخطيط . حتى إن 
منشأة من هذه المنشات استخدمت مصفوفة انسوف وقامت بالرجوع بشكل متكرر ال 
أشكال أخرى من المصفوفات » والأبعاد » والقطع الدائرية وغيرها لشرح تلك المصفوفة . 

لذلك فإننا نجد أن المنشآت التى تملك أنظمة تخطيط ناجحة تستخدم مصطلحات 
تكون معروقة للادارات التتنقيذدية ٠‏ واذا استخدمت عبارات مثل «أهداف» أو 
استخدامها وتطبيقها . 


إحلال الأرقام بدلاً من كتابة الأهداف والاستراتيجيات 

معظم مدیری الوحدات التنفيذية اعتادوا على استكمال أوراق التنيؤ بالمبيعات 
مشفوعة بتطبيقاتها المالية . إلا أنهم لم يعتادوا أن يأخذوا في اعتبارهم العوامل 
الأساسية التي كانت وراء الأداء في الماضي أو سوف تؤثر على النتائج المستقبلية » ولا 
يُظهرون الاهتمام بالفرص المستقبلية أو يركزون على القضايا المهمة ونحو ذلك ٠‏ ولكن 


اوح 


تطلعاتهم تكون محصورة في نطاق ضيق ومحدد بفترة قصيرة مع الحرص الدائم 
على ظهور الأرقام وعدم تغيير الأعمال حتى السنة المالية القادمة . وهكذا فإنهم 
لاستطعون الاستجاية لنظام التخطط التسويقى الجديد والذي يتطلى ديهم اف 
يشمعوا تصورا كاملا للأداء الاقتصادي . فإذا وجدوا أنفسهم عاجزين عن التعبير 
عن أهدافهم واستراتيجياتهم بشكل منطقي فإنهم يلجؤون إلى تكرار سلوكهم السايق 
وذلك بإعداد وتعبئة جداول البيانات بدون تفصيل . 

إن التركيز على ملء الجداول وحساب الأشياء المحسوسة والاستقصاء قد ساعد 
على حجب التحليل الإبداعي والذي يعد ضروريًا لنجاح التخطيط التسويقي . وإن تلك 
المنشات التي تتبنى أنظمة تخطيط تسويقية ناجحة تبحث فقط عن البيانات الو 
وتؤكد بشكل جازم على التفاصيل لشرح الأفكار الأساسية وراء الأهداف 


كترة التفا صل » ولفترة مستقبلية طويلة 

مشكلة أخرى مرتبطة بهذا الموضوع وهي المبالغة في التخطيط أكثر مما هو مطلوي , 
استخدامها .ففكل هذة الأتتلمة التي تحتاج إلى كميات كبيرة من الأوراق في 
معاملاتها تعد أنظلمة مشيطة ولا تشجع على الإبداع فى أداء الأعمال :. 


والمشكلة الكبرى في هذه العملية هي الإصرار على المراجعة التسويقية الشاملة 
والتفصيلية . وقد لايعاب المديرون على هذه المسالة بحد ذاتها , إلا أن القيام بها دون 
إعداد الأدلة التي توضح كيفية الاختصار وتوضيح النقاط والمواضيع الأساسية يجعل 
من هذه القملية مجرد طريقة لجمع وتكديس معلومات كثيرة جدا تصعن الاستفادة 
منها . فالتفاصيل الكثيرة الموجودة فيها تحدث صعوبة فهم لمن يقرؤها ويطلع عليها , 
كما أن هذا الكم الهائل من المعلومات يتسبب في عدم التركيز على المواضيع المهمة في 
اللخطلة:.. 

إن عددا قليلاً من المديرين من لديه القدرة الإبداعية والتحليلية على فصل 
الموضوعات الأساسية فعلاً » أو على تعريف وتحديد نتائج المشكلات البعيدة » أو على 


عت پات 


تحديد ا ا ا ا بيدا ی ا أن 
مع عن الأهتياء el ei‏ أهميتها اق ولك تاشر جا :5 


وقى كثير من المنشآت التى لديها أنظمة تخطيط تسويقي مقننة ذات مستوى عال 

من التفصيل » فإن نتائج التخطيط تحتوى على تفاضيل كثيرة جدًا مما يستحيل معها 
تحديد ماقدة الأهذاف والاستراتتجيات الركنسة > كما أن المديرين فى هذه المنشات 
يعجزون في الغالب عن تصور إعطاء صورة مبسطة عن أعمالهم ؛ كما لانسمتطيحون 
تحقيق الأمسال القتروينة القن مسي القبام ها سالا العماق القجاع :ول فة 
المنشات تواجه صعويات كثيرة في التحكم بأعمالها وأنشطتها وخاصة إذا ماتوسبعت 
في أعمالها وتنوعت أنشطتها » حيث يكون التحكم في شبكة الأعمال غير 
التحاكيية راء فنعا مفظق بالات إلى الأشواق “سا دا : 

إن امشات ذات الأتظلمة التخطيطية التاجحة يكون لذيها قهم واسع > .وعلى كافة 
السحويات الإدارية دعن الأعزاف اكزاد تق ها وين كيفية تسقيق مده الأهداف:. 
وفى مثل هذه المنشات يكون هناك منطقية واضحة فى وضع الأهداف ورسم 
الاستراتيجيات + ها أن الأساف التسويقنة (كهزء من اليدف العام للمقفتاة) رط 
بعضها مع بعض بطريقة منطقية مما يؤدي إلى نجاح طرق الأداء والقرارات في مثل 
هذه المنشات . ١‏ 1 

إن الوضوح والترابط (في الأهداف والاستراتيجيات والخطط) يمكن أن يتحقق 
بعدة وسائل من خلال انت بالنظام الهرمي في كل المستوبات الإدارية المتتالية في 
المنشأة بشكل عام » فإن التحليلات التي تجريها المستويات الإدارية الدنيا يجب أن 
تُوضع بشكل يضمن أن تصل المعلومات الضرورية فقط والتي تزداد الحاجة إليها في 
عم ا القوان الى اللسنكريات التزايئة العلا ية الطرية ا كين ا 
مآ عاك وات ف القوةوالشحلف والقيسى والتقظاز وا ق رقا 
والأفتواك م ولتسو اتاق «والقططظ :سا ت أن كين لدع الود اة الغلا ف 
المنشاة قهم واضع المواضيع الاساسية وال تراتيجية التي تهم المنشناة وتشعلق 
بأعمالها بشكل غام » كما يكون لديها أيضًا فهم واضح عن المواضيع التنفيذية التي 
كملق باليسوات الاذان:ة التدكرفة ا + 


کد انيد 


وخلاصة القول أن المقياس الجيد لفاعلية نظام التخطيط التسويقي في المنشأة 
يكمن في مدى قدرة المديرين على تحديد المشكلات الأساسية وتحديد الفرص المتاحة 


ممم سي ومنطقي “لخدي e‏ على س سا بالاضافة ا مدى 


الرجوع إلى الخطة مرة واحدة فى السنة 

تعد الروتيندة في ادا ء الأعمال إحدى نقاط الضعف في أنظمة التخطيط التسويقي 
في تلك المنشآت التي عجزت أنظمة التخطيط فيها عن تحقيق النتائج المتوقعة منها . 
وفي مثل هذه المنشآت » فا ن المديرين التنفيذيين ينظرون إلى كتابة خطة التسويق على 
أنها مهمة مزعجة غير مرغوب فيها ؛ ومن هنا فإن ن الخطة تتم كتابتها بغير إتقان » مما 
ينتج عنه خطط سرعان ما تُحفظ ولايتم الرجوع إليها أبدا وذلك لأن المديرين بنظرون 
إليها على أنها شيء شكلي وأن ن الإدارة العليا في المنشأة تطلب منهم المشاركة في 
إعدادها > ولم ينظروا إليها على أنها أداة إدارية مهمة في تحقيق الأهداف . ويعبارة 
أخرى قان هؤلاء اللنيرين يتأروة:إلى الفط التتسويقية مرت وأحدة فى السنة كنوع من 
أنواع الألعاب الإدارية ا لذلك فليس من المستغرب ألا يتم استخدام 
الخطط ال معدة بهذه الطريقة 

إن العلاقة تبدو واضحة بين هذا الموضوع وبين الشرح السايق الذي ذكرناه حول 
عدم فاعلية أنظمة التخطيط التسويقي ولك لآن اخحدخ خف ائضن المنشات التي 
تتعامل مع التخطيط التسويقي مرة واحدة في السنة تقتطع وقنًا بصنا جدا لإكمال 
عمليات التخطيط > مما يؤدى إلى أن تصبح هذه العملية ثانوية الأهمية في أذهان كثير 
من المديرين . 

وفي المقابل نجد أن المنشآت التي لديها أنظمة فعالة تبداً في عمليات التخطيط منذ 
الشهر الثالث أى الرابع ثم تستمر إلى الشهر التاسع أو العاشر » أما بقية الاثني عشر 
عدوا فتكون لتقويم التقدم الجاري في الخطط الحالية من خلال الاستخدام الفعال 
لنظام المعلومات التسويقية في المنشأة . وعندما يمتد نشاط التخطيط لفترة زمنية طوبلة 
وبمشاركة > جميع المستويات الإدارية في المنشأة » وفي الوقت المناسب » فان التخطط 


ت 


التسويقي يصبح جزءا قول وتا للسلوك الإداري 0 لاغرنها علده » وعندند ل 
هناك فرصة أكبر لتشكيل الخطط التسويقية وتحويلها إلى واجبات يمكن للعاملين 
القيام بها وأداؤها بفاعلية . 


فصل تخطيط العمليات عن التخطيط الاستر اتيجى 


يجب النظر إلى هذا الموضوع الفرعى من مواضيع تصميم وتنفيذ أنظمة التخطيط 
التسويقي بكثير من الاهتمام ؛ ققد الوحت الدراسات أن كثيرًا من المنشآت تفشل في 
تطبيق خطة استراتيجية ذات معنى » حيث يتضح أن الأشكال التي تظهرها الخطط 
الطويلة المدى للمنشآت هى مجرد أرقام إحصائية تحقق رغبات أعضاء مجلس الإدارة 
فيها » وفي حالة عدم موافقة تلك الأرقام لرغباتهم فإنه يتم تعديلها أو تغييرها وبالتالي 
تتسع الفجوة بين مايحصل في الواقع وبين ماهو مخطّط له . ومع مرور الوقت تزداد 
تلك الفجوة اتضاعا . 

وعلى الرغم من أن هناك أعدادا كثيرة من المنشآت لديها توقعات بعيدة المدى إلا أنه 
فى أغلب الحالات التى تمت دراستها نجد أن هذه التوقعات مفصولة تماما عن نشاط 
التخليظ قتصيوا لد والدين يأخذ في العادة أشكال التنبؤ والميزانيات التقديرية . 


الكتاب في هذا المجال , والذين يرون أن التخطيط الاستراتيجي هو شيء مختلف 
ومتفصضل تماما عن تقطيط العمليات : وفى الحقيقة فإن العجن الشديد عن اتقدير هذا 
الاختلاف يقود إلى سوء الفهم الذي يمنع التخطيط من أن يكون جزءا مهما في النظاخ 
الإدارى للمنشات . ولايزال هذا الفصل الواضح بين التخطيط طويل المدى والتخطيط 
قصير المدى - من وجهة نظرالكاتب - هو السبب الرئيس للمشكلات التي يعاني منها 
المديرون في الشركات التي أجرينا عليها البحث . كما أن عدم أخذ الإدارات التشغيلية 
فى اعتبارها بدائل أخرى لأعمالها الحالية هى نتيجة لفشل الخطط طويلة المدى عن 
اجار الاخقيان الصعب بين التركيز غلى القملياة الخالنة أوالتركيؤ على الأعمال 
الستقلنة , 


1 شا 


إن الفصل التام بين تخطيط العمليات (التخطيط قصير المدى) وبين التخطيط 
الاستراتيجي (طويل المدى ) يعد خاصية بارزة لكثير من المنشآت ذات الأنظمة غير 
الفعالة موقي کا e‏ ا ن ا الم ك 
وكمسواعن طريق استقراء الاتعافات الماضية (مثل اتجاهات المبيعات والمنافسة) ومن 
م رسيت خط مستقيم في الغالب يكون امتدادا لهذه الاتجاهات . ويقوم بإعداد هذه 
الخطط موظفون لا علاقة لهم بالعمليات التنفيذية مثل مخططي المنشأة , لذا تد أن 
نتائج هذه الخطط غالب لاتمت بصلة إلى التفاصيل التشغيلية والخطط القصيرة المدى . 


ةا النوع من الفصل بين الخطط الاستراتيجية وخطط العمليات له تأثير كبير في 
إحجام المديرين التنفيذيين عن التفكير الاستراتيجي فا يسمى بالقطط الاستراضيكة 
لا يوفر المفهوم والمنطق لهؤلاء المديرين » لأنه يُنظر إليها (من قبّل الإدارة التنفيذية) 
وكانها تنطلق من برج عاجي وأنها تحتوي على أشكال وأرقام غير منطقية . لذلك فانه 
مالم يتم إعداد الخطط الاستراتيجية بناء ء على تحليلات استراتيجية جيدة » ويواسطة 
موظفين ناجحين » وبمشاركة الإدارات التنفيذية » فإن هذه الخطط لن تكون الأساس 
المنطقي والمقبول لقرارات المنشأة » وفي الوقت نفسه فإن خطط العمليات سوف تكون 

رؤيتها ضيقة تجاه المستقبل وان تساهم بشكل فمّال في القرارات التي يجب اتخاذها 
اليوم لضنمان المستقبل ومن هنا فا ن تخطيط العمليات يجب أن يكون جزءًا من عمليات 
التخطيط الاستراتيجي والعكس صحيح . وفي الواقع فإنه من المستحسن إتمامها مع 
بواسطة المديرين أنفسهم وياستخدام المعلومات نفسها متى أمكن ذلك . 

يجب أن تكون الخطة التفصيلية للعمليات بمثابة السنة الأولى من الخطة 
الاستراتيجية طويلة المدى » كما يجب تشجيع المديرين التنفيذيين على استكمال 
تصوراتهم طويلة المدى ذ في الوقت نفسه الذي يؤدون فيه تصوراتهم القصيرة المدى 
وميزة هذا اسوب آنه يشجع الديرين غلى التفكير بالقوازات التي يجب آن ينقد فى 
خطة السنة الحالية لتحقيق التصورات المرسومة على المدى الطويل . 


الإخفاق فى دمج التخطيط التسويقى فى نظام تخطيط المنشأة 
يصعب البدء في نظام تخطيط تسويقي في غياب نظام تخطيط شامل ومتكامل 


فة يتزامن ويتوافق معه ٠‏ ومالم يتم استخدام إجراءات ومعايير في نظام التخطيط 


نت ت 


التسويقى مشابهة لتلك التى تستخدم فى وظائف المنشأة الرئيسة الأخرى مثل التوزيع 
والإنتاج والتمويل والأفراد » فإن الخلافات والتعارض بين هذه الوظائف سوف يظهر 
على السطح » ومن ثم لابد من إجراء يعض التسويات والتنازلات بين هذه الوظائف . 
ويجب أن يتم إجراء هذه التسويات في ظل فهم متكامل لحقيقة وظائف المنشأة المتعددة 
وللبيئة الداخلية للمنشأة (من حيث نقاط القوة والضعف) والخارجية (من حيث الفرص 
والأخطار) ‏ وذلك حتى تتم الموازنة بين ما هو مطلوب تطبيقه ويين ما هو ممكن 
التطبيق في الواقع . 

إن نقص مشاركة بعض الوظائف والإدارات الرئيسة في المنشأة (مثل أقسام 
الهندسة أو الإنتاج) في عمليات التخطيط تعد إحدى مشكلات المنشات التي بوجد 
قيها اسا فصل لعطياة التخطليظ الاستراقجئ المنشاة والتخطيط القسويقى ٠‏ أونتاك 
التي يكون فيها التخطيط التسويقي هو نظام التخطيط الرسمي الوحيد في المنشأة . 
ونظرًا لأن دمج عمليات التخطيط التسويقي في نظام تخطيط المنشأة يعد من المفاتيح 
الأساسية للنجاح (كما هو الحال في شركات صناعة السلع الرأسمالية) فإن عملية 
فصل نظام التخطيط التسويقي عن غيره من أنظمة التخطيط تكون له نتائج سلبية على 
اعمال اللمنشاة .. 

ولكن عندما مكون التسويق النشاط الأساسى كما فى عنشآت صناغة المنتجات 
سريعة النمى ‏ فإنه يمكن البدء بنظام تخطيط تسويقي منفصل عن أنظمة تخطيط 
أقسام المنشأة الأخرى . والدلائل تشير إلى أنه عندما يحدث ذلك فإن الوظائف الأخرى 
للمنشأة سوف تتبع بسرعة هذا الخط وتضع أنظمة تخطيطية خاضة بها » وخاصة 
عندما يلاحظ المدير العام الإيجابيات التي تم الحصول عليها من نظام التخطيط 
التسويقي . 


تفنويض الد لبط لا نطدما 

عادة ما يتم هذا التفويض فى حالة التخطيط الشامل للمنشأة عنه في حالة 
التخطيط التسويقي › وعلى الرغم من أن هناك أنواعا من عمليات تخطيط المنشأة تتم 
فى المكاتب الرئيسة لها (دون الفروع) بما في ذلك التخطيط التسويقي ؛ فإننا نلاحظ 


بعد هري جه 


أن هناك فصلا بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلى مما يترتب عليه تفاقم 
عملية فصل تخطيط العمليات عن التخطيط الاستراتيجي » وبالتالى يُشجّع التفك” 
قصير المدى في الإدارات التشغيلية . ۰ 

وفي أغلب الحالات نجد أن مخططي المنشأة من الشباب ذوي الكفاءة العالية , 
كما أن ارتباطهم التنظيمي يكون مباشرة بمكتب الرئيس أو مجلس الإدارة التنفيذي 
للمتشأة :لا أننا نحد أن الاتجاه العام في المنشأة (في كثير من الأحيان) ا 
منهم وينظر لهم نظرة سلبية ويحاول تجاهلهم . وليس هناك أدلة واضحة تبين نجاح 
شؤلاء المخططين في توضيح استراتيجية المنشاة » بل إننا نلاحظ أن الإدارات 
التتقيزيىة تعتمد بشكل ضعيف على مثل هذه الاستراتيجيات للاسترشاد بها في 
التفكير وفي وضع الخطط . 

والأراء الواردة في أدبيات التخطيط ترى أن مهمة المخطّط الأساسية هى 
التنسيق في عملية الخ وليست المبادرة في وضع الأهداف والاسكراقيضات.. 
ومن هنا يتضح أنه مالم تتوفر القدرة والرغية عند المديرين التنفيذيين للمساهمة 
والتعاون في وضع الخطة » فإن المخطّطين لن يتمكنوا من وضعها بمفردهم . وفي 
كثير من المنشات الكبيرة نجد أنه (نتيجة النمى السريع للأعمال سواء من ناحية 
الحجم أو من ناحية تنوع الأعمال والمشكلات الناتجة عن ذلك) يتم تعيين شخص فى 
المكتب الرئيس للمنشأة تحت مسمى مدير التخطيط التسويقي , ويكلّف بالتعامل مم 
مثل هذه المشكلات الجديدة والمريكة . 


ومن مهام هذا المدير الأساسية تصميم النظام التخطيطي والتنسيق بين أنشطة 
الأقسام المختلفة » كما يتوقم منه كذلك صياغة الأهداف والاستراتيجيات العامة 
للإدارة ‏ مما يزيد العبء عليه فيضطر إلى القيام بعمليات تخطيط كثيرة جدًا » ليس 
من المستغرب أن تكون عديمة الفائدة » وخاصة إذا كان هناك نقص في المهارات 
الإدارية لدى المخملّط ٠‏ وعدم تنسيق في هيكل المنشأة التنظيمي » الذي بدوره يؤدي 
إلى تيل مساعي اود التسريقية " ۰ 


"ب بد 


وهناك حقيقتان مهمتان تشيثقان من البحث الذى أحراة المؤلف : 


الأولى : إن مدير التخطيط التسويقي (كمصمم وصاحب مبادرة في أنظمة التخطيط 
التسويقي) يكون في وضع حساس يحتاج معه إلى الحنكة السياسية في مواجهة كل من 
الإدارة العلينا والإدارات التتقيقية ...ومن الواضم أنه لين لبس جع الديريق القهم 
فيو السقيق التخطيظ بل طون من الأخاط قات هين واقنشية:. لا هان الحا 
لايستطيع أن يعمل بكفاءة مالم يكن هناك فهم كامل وتغاون ومشاركة من جاتب الإدارة 
العليا . وهذه المشاركة نادرا ماتحدث : بل إن ما يحدث فى العادة هو اتخاذ خطوات 
سهلة مثل تعيين مدير للتخطيط التسويقي » أو مدير لإدارة التسويق بدلاً من دراسة 
القوى الجديدة التي تؤثر في سال القتكاة ووش استراتيمية عامة للتعامل معها 

وهذا يقودنا بشكل طبيعي إلى الحقيقة الثانية كنتيجة لتوظيف مدير التخطيط 
التسويقي الذي سوف يحتاج إلى المبادرة لإحداث تغييرات في سلوك الادارة . وهذه 
التغييرات سوف تتم محاربتها بقوة من قبل المديرين الأخرين لأنها تؤثر على توزيع 
موارد المنشأة » وعلى سلطات ومسئوليات المديرين في الهيكل التنظيمي المنشاة ‏ لذا 
فإتة ليسن من المستغري أن يساب المْقطّط بالإحباظ وعدم الفاغلية .وهذه تعد منشكلة 
أساسية وخاصة فى التشاك القبذرة .آنا المقبكلات التى عادة ماقار من قل مدير 
الققطط التتسويقى فتتقون 6 تة مخ سمخ الإنازة الحليااءمق إإعطاتة سور عام 
للاستراتيجيات » بسبب عدم قيامها بمثل هذا العمل في الماضي . 


وتنا تغط قرس الوق اللتققفة على االتشنة وتظهر غاى السطع المشكلات 
الكبيرة الناتجة عن غياب التخطيط التسويقي › ومع عدم رغبة الإدارة العليا في 
المشاركة وإنهزات مل هذه التعسدرات» فإثه لس باستطاعة اخلط عل الكقير تبام 
هذه المشكلات . 

وهذا يدعونا إلى إثارة السؤال مرة أخرى عن الدورالأساس للمدير العام فيما 
يتعلق بجميع أعمال التخطيط التسويقي > فبدون الدعم والتفهم الكامل لأهمية تنفيذ 
نظام فعال للتخطيط التسويقي » لن يكون هناك مجال لنجاح الأعمال التي يؤديها 
المخطّط أو الإدارات التنفيذية . 


ابابو 


ضرورة أنظمة التخطيط التسويقى 

يمكن تلخيص ماسبق فى النقاط الثالية . 

-١‏ إن أي قظاء تسويقي مغلق (وخاصة ذلك الذي يقوم أساسًا على التنبؤ والميزانية) 
سوف يؤدي إلى انخفاض مسعحمر في التسويق والإبدا ع لهذا ند من وجو 
افع من اخرافية التي هنع أي قور أي خالل نأي عن التظام وع اة ويه 
إجراءات بيروقراظدة . 

١‏ = الخطط التسويقية الت يقم إعدادها بواسظة إذارة التسويق ومن خرن لكا 
والتنسيق الكامل مع إدارات المنشأة الأخرى وف کین هيو ق ا وی ا 
الفشل . 

؟ - إن فصل مسئوليات التخطيط التسويقي الاستراتيجي عن مسئوليات تخطرما 
العمليات سوف يؤدي إلى اتحراف الآداء فى الأجل القصدر عن الأهداف العادة 
للمنشأة فى الأجل الطويل » وهذا بدوره سوف يشجع على الاهتمام والتركيز على 
تقامّج العمليات في المدى القصير على حساب فعالية أداء المنشأة على المدى 
القويل : 

٤‏ - إذا لم يتفهم المدير العام الدور الحقيقي للتخطيط ويقوم بدور فعّال في عمليات 
التخطيط التسويقي فإن نظام التخطيط التسويقي لن يكون ناجحا في المنشأة | 

6 - إن قترة قد تصل إلى ثلاث سنوات تعد ضرورية (خاصة في المنشات الكبيرة) 
لنجاح إدخال وتنفيذ نظام تخطيط تسويقي فعَال . 

وشا فإننا نعتقد أننا قد أعطينا صورة واضحة ومعلومات وافية عن عمليات 
التخطيط التسويقى ؛ ولاذا تحتاج هذه العمليات (والتي قد تبدو سهلة) إلى هذا 
الفهم والاقتمنام وهذا الإدراك الشامل أكثر مما هو متوقع لدى الكثيرين » وسوف 
نتناول كل جزء من هذه العمليات بالشرح والتفصيل في الفصول المقبلة قبل أن نجملها 
مرة ثانية في الفصل الأخير من هذا الكتاب . وفي الفصل الثاني عشر من هذا الكتاى 
سوف نعود مرة أخرى ونتناول بالشرح ماذا معني بضرورة التخطيط التسويقي وذلك 

عندما نتناول كيفية تصميم وتنفيذ نظام تخطيط تسويقي فعال . 


-4رية - 


ا 8E‏ 5 لسيقية 
١‏ - ارجم إلى جميع المواضيع المدرجة في جدول (؟ - )١‏ » (۲ - ؟) ثم بين كيف : 
1-تقطيق على نتشاتك ؟ 


ب - يمكنك أن تتعامل معها بنجاح ؟ 


ا[ ۹۹ س 





الفصل الرابع 


الراجعة التسويقية 
١(‏ - العميل وتجزنة السوق) 


يبدأ الفصل الرابع بتعريف الفرق بين العملاء والمستهلكين » ومعنى الحصة 
السوقية » ومعنى تحليل باريتو ( 5 101120 ) . وكذلك وصف لكيفية تقسيم 
السوق والطرق المتعددة لتقسيم السوق مثل تحليل سلوك المستهلك كما سنعطي بعض 
اللبلةالققسم اوق وة نتم ا أهمنة تقد السوق وأثها عطلت 
أساس للتخطيط التسويقي . 


مقد مة 

إن عملية التخطيط التسويقي أصبحت واضحة » حيث تم شرحها في الفصول 
اة الا آنا سؤف فاق الغسوء على المكوتات الأساسية لعملية الت طط 
التسويقي » وسوف نبدأ بتجزئة الصورة الكبيرة للتخطيط إلى صور مصغرة للتعرف 
يشل أكير على تلك المكونات:. 

إن القصلين القادمين صُمَما لمساعدتنا في تنفيذ مراجعة تسويقية ذات معنى وهدف ؛ 
حيث يقدمان لنا الوسائل التي تساعدنا على تنفيذ المراجعة والتحليل التسويقي لكل من 
العمثل والسوق الكت إلا أن مق المع ها الإشارة الل أفسية التسغير ٠‏ القروي : 
والتوزيع . فالفصول من السابع حتى الحادي عشر مخصصة لهذه العناصر المهمة في 
النجاح التجاري وستزود المراجع التسويقىي بالمعلومات اللازمة لتنفيذ هذه الأجزاء من 
المراحفة . 


الاختلاف سين العميل والستهلك 

الآن نوجه انتباهنا إلى أحد المحددات الرئيسة للتخطيط التسويقي الناجح وهو 
قسغ أق كجوئة: اسنوق إن تقسيم السوق مطلب أساس لعملية مواءمة إمكانيات 
لكا سو رات السو و اسان الي اليها فى الفصل الأول . ولمعرفة 

تقسيم السوق » فإنه من الضروري أولا ؟ تعرقة القرق بين العميل والمستهلك ٠‏ ومعثى 
الحصة السوقبة , والظاهرة المعروفة بتاثير باريدق . 

دعنا نيدأ بالتفريق بين العملاء والمستهلكين .. فمصطلح المستهلك نقصد به غالبا 
المستهلك النهائي الذي ليس بالضرورة أن يكون هى العميل أو المشتري ةا 


عت اوت 


على ذلك رب الأسرة الذي يشتري رقائق الذرة كفطور ٠٠‏ فهتاك احتمال كبير أن يكون 
(مشتريًا وسيطًا) وينصرف كوكيل لمصلحة المستهلكين النهائيين (عائلته) . ولكي يتم 
سويق هذه الرقائق بنجاح ٠‏ فإنه لابد من معرفة احتياجات المستهلك النهائي ار 
جاتب احتياجاس رج ا اة . لذا فين اوري داكا إخراك وة سحاد 
المستهلكين النهائيين في أسفل سلسلة الشراء ‏ ` 

أما الثال الثاني فينطبق على حالة مسؤول شراء صناعي يشتري مواد خام مثل 
الصوف لتحويلها إلى خيوط جاهزة ومن نم بيعها لمصانع تحولها فيمابعد إلى منتج 
نهائي مثل معطف أو ثوب للبيع في أسواق المستهلكين النهائيين إن مواصفات المنتج 
النهائي والمواد الخام والخيوط الجاهزة قد تم تحديدها بناءً على احتياجات ومتطلبات 
الممستخدم النهائي (المستهلك) ٠‏ لذا لأبة من إدبراك الفرق بين المشترى وا لماك 
ومعرفة من هم عملاؤنا. وهناك موضوع آخر يرتبط بمعرفة هؤلاء العملاء وهو موضوع 
تحَذيقٍ الحصنة السو 


ماهى ‏ حصنا السوقية ؟ 


السؤال عن الحصة السوقية يعد مفهومًا رسن في إدارة التسويق . وسوف يتكرر 
تطرقنا إليه قى الفصول القادمة » وقي هذا الفضل سوف نناقش أهمية الحصة 
السوقية للمنشأة » إلا أننا سوف نبدأ بتعريف الحصة السوقية وماذا نعنى بها . 

يجب أن تكون المنشأة معنية بحصتها أو نسبتها الفعلية (من حيث الكم أو القيمة) 
في السوق أكثر من اهتمامها يخضتها الممكنة قي السوق ..ولكي تقيس سوق اتش 
الفعاي «فإنه يجب أن ناكد من أنكا نقيسن الأقنياء المسميسة .ويغذ مكالاً على ذلك 
النشاة التي تممنع سجاد تايلون السكاتب إت من العيت أن تسمل الخرسانة فلي 
قياسنا لسوق تغطية الأرضيات » لأن الخرسانة أو الأرضية الإسمنتية حتى وإن كانت 
من أساليب تغطية الأرضيات › الآ أنها لا تلبي احتياجات المستهلكين المتعلقة بالدفء 
والألوان » ولذا فهى ليست حِزءًا من سوقنا . وليس من المناسب أيضًا أن نشمل سحاد 
رف التوم الصو هن الصف .لذ من المحتدل آن نوی إلى تعريف سرا ع 


N2 


للمساعدة على معرفة سوق المنشأة » فإن التعاريف التالية مهمة ومفيدة : 
5 ري جتحت الك يساسي ا 
و هت الق ومكل, اإكسوص) كمس :سماد تروچ «سجاوصوق:. 
+ ماركة المنتج : مثل آي بي TT‏ 
ولتوضيح ذلك » فإن آي . بي . إم كماركة من ماركات الحاسب الآلي 
(ولغرض قياس الحصة السوقية) فإنها معنية فقط بالمجموع الكلي للماركات الأخرى 
التي تلبي وتشبع مجموعة الاحتياجات للمستهلكين التي تلبيها حاسبات آي . بي . ام 
كما أن شركة آي ٠‏ بي . إم (1824) تحتاج أيضا لمعرفة وإدراك اتجاهات البيع المتعلقة 
بالحاسبات الشخصية وسوق الحاسب الآلي بأنواعه المختلفة . 


إن أحد أكثر الأخطاء شيوعا , والتى ترتكب من قبل الذين يجهلون ماذا تعني 
العصية ارك هى كق ادم اق الجا لتیار قاين يسجم اسا اسوك , 
فا منشاة الناجحة هي » في نظرهم » تلك المنشأة التي تملك حصة كبيرة من السوق 
حتى ولو كان حجم هذا السوق صغيرا .إن هذا الاعتقاد الخطأ يقودنا الى ملاحظة 
مفيدة عن الأسواق وهى تأثير باريتق . 


تاتیر باریسو 

من الظواهر التي لوحظت في الأعمال التجارية وجود نسبة صغيرة من عملاء 
ما مسيتة تشون نة كيرة من أعمالها وعدا ها يعرف يقاعدة ال ١٢ر‏ +8 : 
أو تأثير باريتى » والتي تشير إلى أن 7/١‏ من العملاء يشكلون حوالي //٠١‏ من حجم 
الأعمال . فلو حاولنا إيجاد علاقة بين العملاء وحجم المبيعات فمن الممكن أن نجد علاقة 
كنااهى واقسظةاش الشكل (8 )١-‏ قق قم تستيف الاد إلى الرموة (آ«ب .جا وذالة . 
حسن تسبة مبيعات كل متهم .. قالقملاء تحت التضنيف « أ »وهم حوالي ٠١‏ هن 
المجتموع يشكلون تخوالي 1 من المبيعات » في حين أن العملاء تحت التصنيف «ب» 
وهم تقريبا 06 من المجموع ويشكلون ٠‏ من مجموع المبيعات » بينما العملاء تحت 
التصنيف « ج » »وهم /٠2١‏ من مجموع العملاء ويشكلون ال /٠١‏ الباقية من حجم 
المسعات . 


سو - 


العوامل المؤثرة في السعر 


۸۰/۳۴ ١ تاشر‎ 





/ من العملاء 
le‏ 


الشىء وا اا ای ی 6 من عملائها 
(الذين مشكلون ٠‏ من حجم الأعمال) ‏ وذلك لأن حجم المبيعات المشتراة بواسطة 
هؤلاء العملاء ء يشكل مساهمة. كبيرة في تغطية التكاليف الثابتة . . وشناك سيب آخر 
وهو أنه من المؤكد تقرساً أن قانون .٠؟/. ٠‏ سينطبق على ال 7/5١‏ الياقية من العملاء 
وتستطيع أن تستمر في القانون حتى لا يبقى لديك إلا عميل واحرٌ . وعند الرغية في 
تنفيذ هذا التحليل » فإنه يجب ان يكون واضحا اين يحب أن تضغ المتشأة مجهودها 
الأكبر وخاصة إذا علمنا أن معظم تكاليف المنشأة تنشا بسبب ال قن الفتملاء 
والتي تشكل فقط ٠‏ من المبيعات . وهذا شىء نستطيع توضيحه بمثال : فأحد 
المنتتجين في صناعة الشروبات الغازية قام بتحليل أعماله في جنوب شرق إنجلترا . 
ووجد أن /۸٥‏ من مبيعاته تقريبا تأتي من | من .5/ من العملاء » في حين أن الخدمات 
تقسها تعطى لجميع العملاء ويدون تمن . فجميعهم يتلقون مكالمات نصف شهرية من 
رجال البيع ‏ وجميعهم يتسلمون المنتج نصف شهري , وجميعهم يدفعون السعر نفسه 
للمنتج » لذلك لم يكن غريبا أن يؤدي كل هذا إلى استثمار ضخم في عمليات التخزين 


ا 


والتقل :والمقاؤلةاء وذلك على مات أرما الفا شتكلفة التشغيل التاتجة عن كل .هنذا 
تقتطع من هامش الأرباح » وفى هذه الحالة كان هناك حل سهل » فقد تم تسليم معظم 
الخسابات الصغيرة إلى باي جملة :مما آدى إلى قسرين جخ سخ راس الال وؤقت 
الذارة اتر كو فى التاطق اله ف العمل وكذاك ساسا السك فى ال ةد 
تيليا كاف الحيلةه القن هكو متكي ها وبال السات فش اأصيهزا كار 
حرية للتركيز وتطوير مبيعاتهم الحالية . 


إن أحد أهم المفاهيم فى التخطيط التسويقى هو القدرة على اختيار أفضل ال /۲١‏ 
من العملاء في السوق للتركيز عليهم , وهذا ما سيتم التطرق إليه في الفصل السادس . 


تجزثة أو تفسيم السوق 
أحد المفاهيم الأساسية فى التسويق هو تجزئة السوق » حيث تحاول المنشأة أن 
تمصيل على دة فرقب على مقافسيها يؤاسظةالنيزئة السوق + غالسوق بون 
-غالباً- من مجموعات أو أجزاء يحتوي كل جزء على عملاء لهم الخصائص والصفات 
نفسها مما يؤدي إلى اعتبار كل جزء من السوق سوقًا منفصلاً يختلف عن الأجزاء 
(الأسواق) الأخرى » بل إننا لو تابعنا عملية التقسيم لأدى ذلك في النهاية إلى اعتبار 
كل عميل جزءًا فريدا من السوق ٠‏ فالأفراد يختلفون في متطلباتهم ولكن - بالطبع - 
لىس من الاقتصاد أن تصنع منتجات خاصة لكل عميل فما عدا الحالات والظروف 
غير العادية ٠‏ لذلك قإن المتتجات يتم تصتيعها وإنتاجها لجموعات من العملاء 
يشتركون تقريبا فى الاحتياجات نفسها : وهناك معايير واضحة ومقيولة لعملية التجرزنة . 
نالوق أل الاموا ق الفرسة مس نازر شا الماك القالية : 
1- آن اتكوق بحسم كاف ستل تتمكن المتشأة من تحصيل غائ مثاسب علين أغمالها . 
1- أن كوق حاف كل سوق حوفي طلى مرجةاعاليةمن التمائل والتشابه فيما بينهم: 
قفن عن العاف فى راء الاخ من اللسوق : 
؟ - أن يستند وصف السوق الجزئي إلى حالات الشراء (كيفية وطريقة شراء العملاء) 
في هذا المعوق ويعون متتاسنا معهة . 
ا مق انع الل ورخف فقا السو ار الأسراق ات 


کک اوا 


إن هذه المعايير قد تكون واضحة نظريً ٠‏ ومع ذلك تجد في الواقع العملي أن تجزئة 
السوق تعد أحد المفاهيم الأكثر صعوية فى التسويق وفى التطبيق . ولكن إذا آرادت 
المنشأة النجاح فإنها يجب أن تنجح في عملية التجزئة . إلا أصبحت متشأة تبيع 
منتجات مشابهة لما تقدمه المنشآت الأخرى > وفى هذه الحالة يصيح السعر هو العامل 
المهم في عملية الشراء . فالمشتري يقبل على السلعة الأقل سعرًا ٠‏ وهذا بالتالي يكون 
مدمرا للأرباح إلا إذا كانت المنشأة تنتج بتكلفة أقل من تكلفة منافسيها » فعندئذ يعتمد 
هامش الربحية على التكاليف فاذا نقصت التكاليف زادت الربحية وهكذا . وسيتم 
التطرق لهذا الموضوع بشكل أكبر في الفصل الخامس . 

وهناك منهجان أساسان لتجزئة السوق . كلاهما مهم » ويجب أن يؤخذا في الاعتبار : 
+ تحليل سلوك المستهلك . 
+ تحليل صفات وخصائص المستهلك . 


تحليل سلوك الستهلك 


هذا التحليل يهتم بتوضيح الطريقة التي يتصرف بها العميل أو المستهلك في السوق ٍ! 
ولهذه العملية وجهان » الأول : ماذا يشترى هذا العميل ؟ الثاني : لماذا يشترى ؟ 

فيما يتعلق بالجزء الأول (ماذا يشتري العميل) . فنحن في الواقع نتكلم عن البناء 
الحقيقي للأسواق من ناحية الكمية › والقيمة » ومكان الشراء » وصفات وخصائص 
المنتج > ومعدل تكرار شراء المنتج الخ . ونستفيد من هذا في معرفة مجموعات 
ا منتجات أو القنوات التسويقية أو الأسعار التي تنمو وتزداد بثبات أو تنخفض مما 
يؤدي إلى التعرف على فرص ومشكلات المنشأة > فعلى سبيل المثال إحدى منشات 
السجاد التي انخفضت مبيعاتها بشدة » اكتشفت بالتحليل أنه بالرغم من أن السوق 
كان ناميا إلا أن المنافذ التسويقية التي كانت المنشأة تقليديًا تبيع لها كانت فى تناقص 
وتدهور بعكس أجزاء السوق الأخرى » إضافة إلى أن الطلب على المنتجات عالية 
السعر - كتلك الأنواع المصنعة من قبل تلك المنشأة - كان متناقصاً » فأدى هذا أت 
تناقص المبيعات والربحية » فاضطرت المنشأة بالتالى إلى تغيير تركيزها نحو بعش 
القطاعات المتنامية فى السوق . ۰ 


س احم 


هذه هي تجزئة السوق في أبسط صورة ممكنة » ومع ذلك فليس من الغريب أن نجد 
اليوم الكثير من المنشات تدير أنظمة ميزؤائية عمق عمو سافنا على اسقاطات 
مستقبلية للاتجاهات الماضية للمبيعات ويتم صنع السياسات التسويقية على هذا 
الأساس دون الإفصاح عن الاستراتيجية التسويقية بشكل صريح . إن مثل هذه 
المنشات تتعرض لمشكلات تجارية خطيرة عندما تتغير بنية السوق كما في حالة منشاة 
السجاد التي غيرت اتجاهها بعد فوات الأوان وبالتالي أفلست » وقد تعرض منتج 
أحذية لهذا المصير (الإفلاس) أيضا عندما تمسك بعناد » بإنتاج المنتجات القديمة 
ذاتها مستخدمًا نوعية الخامات والمواد السابقة نفسها ومناقذ التسويق التقليديه ؛ 
متجاهلاً التغييرات السريعة التي كانت تحدث في السوق والتي تتطلب تغييرا في نوعية 
المنتجات أو منافذ التسويق . ۰ | ۰ ۰ 

الجزء الثاني في تحليل سلوك المستهلك إلماذا يشتري العميل ؟) » ويحاول هذا 
الجزء من التحليل أن يوضح أسباب تصرفات الما واكك فمن الموكد اننا لى 
استظعتا تقر سلوك مانا قسف اتكون منوققا أووضيعا اقل عتد الدع لهم : 


هناك نظريتان لسلوك الستهلك : 
النظرية الأولى : تتحدث عن العميل أو المستهلك العقلاني الذي يرغب في تعظيم 

منفعته أو استخدامة لما بشترية . فسلوكه بتحدد بالمنفعة ال أو الفائدة ال قبل 
عا عق شواء متف ا رکد ما »مقار جا قا هن مال وما بک سي بے سن 
فرص مقايل هذا المنتج (أو الخدمة) » ويالرغم من أن مثل هذه النظرة إلى المستهلكين 
تعكس بعض الفهم العميق والمهم للسلوك » إلا أن أسواقا كثيرة لا تعمل بهذه الطريقة 
أبدًا » فهناك الكثير من الأمثلة في الواقع العملي التي تدل على تزايد الطلب مع كل 
ارتفا ع للأسعار . 
< النظرية الأخرى لسلوك المستهلك ٠‏ التي تساعد على تفسير هذه الظاهرة ؛ تصف 

الناحية النفسية والاجتماعية للمستهلك الذي تتأثر سلوكياته واتجاهاته بالبيئة التي 
شى شيا عاص ج وقافة الم ااذ بعشل قية بوأراكات وکا 
وتمط حبياتة . 


ا عد 


إن مثل هده النظريات تزودنا بمفاهيم ومعارف مفيدة عن سلوك المستهلك » إلا أنها 
نادرا ما تفسر جميع سلوكيات المستهلك , فعلى سبيل الال » من المثير أن تعرف 1 
ذوي الآراء القيادية غالنًا ما يكونون أول من يتبتى الأفكار والمنتجات الجديدة » ولكن ما 
لم يتم التعرف على هؤلاء القياديين والاتصال بهم “فإن هذه المعلومة لن تقيدتا كيرا . 

الطريقة الأكثر فاعلية في تفسير سلوك المستهلك هي تجزئة المنفعة » أي المنافع 
التي يطلبها المستهلكون عندما يشترون منتجًا ما ٠‏ فعلى سبيل المثال » بعض المشترين 
يشترون منتجات معينه يسبب خصائصها الوظيفية (المنتج) » أو لسبب اقتصادى 
[السعر) ؛ أو بسبب توفرها في أماكن قريبة ومناسبة (المكان) . أو لأسباب عاطفية 
(الترويج) » أو لمزيج من هذه الأسباب “وهذا ما وقسبر اتجاع شوكات کنل روا رويس : 
هارودز وشركات أخرى كثيرة . 

إن فهم المنافع المطلوية من قبل المستهلكين يساعد على تنظيم المزيج التسويقي 
بطريقة أكشر:فاعلية تناس السوق الذي تستهدفه ونرغب فى خدستة والتعامل سی ` 
وسوف يتم توضيح أهمية منافع المنتج في الفصل الخامس عند مناقشة «إدارة الله 

٠‏ المشترون لا يشترون المنتجات لذاتها » بل يريدون الحصول على منافع تلك 
المنتجات »هذا مايقوله مدير تسويق أحد المنشات البريطانية الرائدة فى مجال العناية 
بالشعر ٠‏ إن مايقوله مدير التسويق هذا يعكس مبداً أساسيًا للتسويق التاجح > فعندما 
يشتري الناس منتجات معينة » فإنهم لا يكونون مدفوعين لأول وهلة بالصفات الملموسة 
أو ساكس الفيزيائية للمنتج ولكن بالمنافع التي يمكن أن تحققها لهم هزه 
الخصائص أو الصفات ٠‏ ولنأخذ مثالاً من التسويق الصناعي قوی ترت ليحي 
لا يشتري في الواقع خليطا معيئًا من الكيماويات التي يبيعها منتجون معروفون لزيوت 
التشيكيم :راك يشتري مجموعة من المتافع تساعده على حل مشكلة تشحيم معينة . 

الاختلاف بين المنافع والمنتجات ليس سؤالاً مجردًا فقط , ولكنه سؤال حرج ومهم 
لأي منشأة تسعى نحو النجاح © وان كُكيوا من المنشات تقع في شرك التحدث مع 
المشتري عن مميزات المنتج مثل الحجم > الشكل ٠‏ الأداء » الوزن » مواد التصنيع , الخ . 
وليس عن ما تعنيه هذه المميزات بالنسبة للمشتري » وهذا ليس غريبا » فعندما يسال 
رجل البيع عن المنتج » ولا يقدم إجابة دقيقة فإن العميل ربما يفقد الثقة » وفقدان الثقة 


ی ات 


برجل البيع يؤدي إلى فقدان الثقة بالمنتج نفسه . لذا فمن الواجب أن تتوفر لدى رجال 
البيع دراية واسعة وتامة عن المميزات والخصائص الفنية للمنتجات التي يبيعونهاء 
دحندث يكون بمقدورهم التحدث عنها مع العملاء عندما يتطلب الأمر ذلك 5 

ولكن لا يكفى أن يكون البائع خبيرا بالتفاصيل الفنية للمنتج .. فالعميل ريما ا 
يكو قادرا على معرفة المنافع التي تقدمها مميزات وخصائص المنتج ‏ ولذا فإن على 
البائع أن يفسر ويشرح المنافع التي تحتويها كل ميزة أو خاصية يذكرها للعميل وهناك 
عبارة سيطة تستخدم للتاكد.من نجاح البائع قي غملية تغزيف المناقع للعميل:.وهي 
أن يستخدم دائماً عبارة « الذي يعني أن » لكي يربط الميزة مع المنفعة التي تحتويها 
كأن يقول مثلا : 
- حجم الخزذان ازداد بمقدار ۲۵ بالمائة «والذى يعنى أن» فتاك وفرا قدره ۰۰٠۰‏ كنبة 


سنويًا في مشتريات الزيت فقط . 


2 ب النذ‎ E 
: المميزات للعميل .التحليل سينتج عنه تصنيفات عدة للمنفعة » كما يلي‎ 


Standard benefits النافع القياسية‎ 


وبقصد بها المنافع الأساسية التي تحتوبها منتجات المنشأة » وقد لاتكون هذه 
المنافع فريدة من نوعها بل قد تكون مقدمة من المنافسين أيضا :وطق ختطيل التفعة 


ت 1119 س 


والمبيعات - يسيب قريهم وتعاملهم اليومى مع المنشأة ومنتجاتها - قد يتعاملون مع 
هذه المناقع كقضية مسلّم بها ولانقيل المناقشة ٠‏ لذا قد لآيبذلون جهدا فى توضيح هذه 
المنافع للعملاء والمستهلكين الذين قد لايدركون هذه المنافع . 
المنافع المزدوجة Double benefits‏ 
المنشأة غالنًا مايكون لديها القدرة على تحديد المنافع المزدوجة .. فعلى سبيل المثال 
فإذا أعلن أحد مصانع الحاسب الآلى عن أن : 
# حاسبنا الآلي لديه مجموعه من البرامج التي يمكن الاختيار من بينها لتناسى 
- المنتج سوف يناسب مجموعات مختلفة من العملاء . 
ب العملاء سوف يكون بمقدورهم شراء برامج تفي باحتياجاتهم المختلفة : 


ففي المثال السايق نجد أن المنفعة الأولى تهم العميل (الوسيط) لأنها توسع سوقه , 
أما المنفعة الثانية فتنطبق على المستخدم النهائي . 


مشافع الشركة Company's benefits‏ 
العميل نادرا ما يشتري منتجًا » بل يشتري علاقة مع المنشأة » لذا فان عواهل م 
التسليم » الثقة » خدمة ما بعد البيع » مواقع المستودعات والمكاتب , السمعة وغيرها 
مهمة للعميل.. لذا يجب أن يتم التركيز على ذلك في تغليل المتفعة التي تقدمها بخدمات 
المنشأة » ومن أملة هذه المناقفع : 
١‏ - «نحن نوفر خدمة التسليم على مدار أربع وعشرين ساعة لأن لدينا شبكة 
مستودعات على مستوى الدلاد « وهذا يعنى أنك » لن تفقد الإنتاج يسبب تأخير 
؟ - «نحن شركة دولية كبيرة « وهذا يعنى أنه » يمكنك الاعتماد على خدمة شاملة في 
أي مكان:فى العالب : ١‏ 
؟ - «تستطيع أن تحصل على اهتمام شخصي منا لأننا شركة صغيرة» . 


~~ (YY 


تاين وتمايز المنافع Differential benefits‏ 


يدون أي شك » فإن تحليل المنفعة مهم جدا لأي منشأة » ولكن تميز واختلاف المنافع 
عن تلك التى يقدمها المنافسون يعد أكثر أهمية . ويتحديد تلك المنافع التي تتميز يها 
المنشةة عن المتاقست تون اللنشأة قد وجدت قرصة للتحاح #وعندها لاتستطيع المتشاة 
أن تحدد منافع متميزة ومختلفة عن المنافسين فهذا يعني أحد احتمالين : 
الأول : أن ماتقدمه هذه المنشأة مطابق تماما لما يقدمه المنافسون وهذا احتمال ضعيف . 
الثاني : لم يتم إعداد تحليل المنفعة بالطريقة السليمة . 


تحلبل صنفات العميل 

عند تحليل المنافع » فلابد أن تكون هذه المنافع مرتبطة باهتمامات مجموعات معينة 
من العملا فيتاك اشكلاك مين العمل “قلس كل العملةء ينظروق التظرة نفستها إلى 
هذه المنافع » لذا تبرز أهمية تحليل صفات العملاء بهدف الاتصال بهم » فمهما كانت 
مهارة المنشأة في تقسيم العملاء إلى مجموعات فإن ذلك سيكون بلا فائدة ولا حدوى 
ما لم تجد المنشأة طريقة ما لوصف هذه المجموعات وبالتالى الاتصال بها من خلال 
براسم الاتصمال : ۰ 

بعق الوسف سق خاول آلذراسة الاخضائية للسكان من أجدع الطرق فى هذا 
الى قوف دواسة تمق السقيلك لانن أن خرس القوويفات السكاتية من 
حبق الغمرءوالحفسى ٠»‏ وات تج ونورة هماة العائلة #والتصنيق الاجكماعي 
الاقتصادي (آ» ب »جا »جا»د »ه) . وتجد قائمة كامله من التصنيف 
الاجتماعي الاقتصادي لبريطاتيا في جدول )£=( > وهي معتمدة على الإحصاء 
السكاني البريطانيٍ . وبالرغم من أن هذا الخال قاس م رطا ا اة أن هتاك 
تصنيفًا مشابهًا ونسبًا مشابهةً في معظم الدول المتقدمة » وهذه الطريقة تصف النانس 
ا على حالتهم الاجتماعية في الحياة كما تملها وظائفهم > فعلى سبيل المثال › 
اذا كان سوقك المستهدف هو المجموعات (أ > ب » ج) » والتي تتضمن المهنيين وكبار 
المديرين ؛ قلايد أن تأخذ في اعتبارك أن هؤلا لاقرات لآ مشاقدوق التلقزيون كخيرا لذا 
فإن الإعلان فى التلفزيون لايجدى كثيرا معهم ولكن يمكن الوصول إليهم من خلال 
الجرائد والمجلات حيث يشكلون نسبة كبيرة من القراء . 
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حدول (£ )١-‏ 
التصنيف الاحتماعى - الا قتصادى السريطانى 


1 EES 


ات سه 
المهارة 


| المتقاعدون 

الأرامل 

العمال غير منتظلمي العمل 
العمال الأقل أحورًا 





ويتضح من هذا المثال أن هناك علاقة واضحة وقوية بين القراءة ومشاهدة التلفزيون 
وهذه التصنيفات الاجتماعية الاقتصادية » لذا فإن هناك إمكانية كبيرة لاستفادة 
المنشات من هذا التصنيف » والاتصال بفعالية مع الأسواق المستهدفة من خلال 
الإغلان ٠‏ وذلك عند تحديد المنشاة ومعرفتها الكاملة بسوقها وعملائها المستهدفن . 
وبالإضافة إلى ذلك فإن هناك طرقا أخرى لوصف السوق والاستفادة من ذلك : فالبنوك 
وشركات التأمين على سبيل المثال من أكثر المنشات التجارية مهارة فى الاستقادة من 
«المراعل المختلفة لدوره العاظلةة خية ي تطوير متشجات خاصة لكل مصموعة عة 
معينة أو مرحلة معينة من مراحل الحياة مثل المتزوجين » المعتمدين على الغير» وكبار 


1١85 


السن ‏ ويمكن ربط هذه المراحل العمرية يمفاهيم مثل الرغبة في الصحة › التقليدية ؛ 
التطلع للسستقيل وغيرها من المفاهيم للاستفارةامتها في تسووق المنتجات.. لذا شمن 
الواضح أن محلات لاورا آشلى 'إ35112 131112 يمكن تصنيفها تحت مفهوم «التقليدية» 
ومحلات بودي شوب 51108 Body‏ يمكن تصنيفها تحت مفهوم «الرغبة في الصحة » . 

بالإاضافة الى ذلك » فان تقسيم المناطق السكنية وتصنيفها الى مجموعات من 
الأحياء يعد أحد طرق التصنيف المستخدمة والمفيدة على وجه الخصوص لتجار التجزئة : 
فبواسطة هذه الطريقة يمكن التنبؤ بنماذج الاستهلاك في منطقة جغرافية معينة » ومن 
اة الشلسيقات على هذه الظريقة التموزج البريظائق لتصستيف المناطق السكدية-6م) 
(010 الذي يُقسّم الأسر ويصنفهم إلى ثمانية وثلاثين نومًا مختلقًا من الأحياء 
السكننة + أما بالتسبة للأسواق الصتاعية فإن التصتيف السناعي القياسئى (516) 
الذي يُصدّف الأسواق الصناعية من مصانع وغيرها على أساس عدد الموظفين » معدل 
دوران الموظفين » وعمليات الإنتاج ... الخ يعطي وصفا شا ليذه الأسواق:: 


الجدول (4 -؟) يزودنا بملخص مفيد عن المواضيع المتعلقة بتجزئة السوق . 


جدول (4 - )١‏ قواعد لتجزنة السوق 


المثاقذ التسبويقبة 
الخصائص المادية 
الموقع الجغرافي 


التوزيع الديموغرافي للسكان 
الحالة أو المكانة الاجتماعية والاقتصادية 
الصقات الشخصية » أسلوب وطريقة الحياة 
دائمو / قللو الاستخدام 

| الولاء لمنتج أو لماركة معينة 


المناقع 
الصفات 
ٍ التفضيلات 





ب م١5‏ - 


إن تجزئة السوق هي مفقاج التجاح التجارى : ققد يكون :من المناسي هرقن بعش 
الأمثلة الواقعية عن تجزئة السوق والتي توضح أهمية هذا الموضوع . 

المثال الأول لمنشأة زيت تحاول ٠‏ من غير أن تنجح > أن تنافس في سوق الزيوت 
الصناعية في أورويا . فقد وحدت أنها اتا تهزم من جهة السعر. وأصبح واضحا ان 
لديها فرصة ضئيلة لكي تهزم منافسيها سعريا » وذلك بسيب طاقتهم الإنتاجية 
الضعمة التق تجسل من عيؤة اقتصاديات الاج الكبير عانقا امام هذه انشا 
السصتفيرة . 

وبالتحليل المفصل لواقع السوق اتضح أن هناك بعض العملاء ُصتّعون منتجات 
متقدمة تكنولوجيا وعالية الجودة » مما يجعلهم يرغبون بزيوت عالية الجودة ومعالجة 
مشكلات التنظيف والتشحيم لديهم بكفاءة أكثر وإن دفعت أسعار أعلى في سبيل ذلك . 
وقد وجدت المنشأة أن لديها مهارات تقنية عالية للتفوق على منافسيها في .هذا الجال : 
ولذلك فقد دربت رجال مبيعاتها لتتعامل مع هذه المجموعات الخاصة من العملاء وتم 
توجيه حملاتها الترويجية المكثفة لسوقها المستهدف الجديد . وقد كانت النتيجة أن 
استطاعت الشركة أن تنافس وبنجاح في السوق الذي عانت فيه في السابق من نتائج 
سيئة في الربحية . 

منشأة أخرى وجدت نفسها تنافس دون نجاح ويدون تحقيق أي ربحية في سوق 
قطع غيار السيارات ضد عملاق أورويي . ويالتحليل المفصل لواقع السوق فقد اكتشفت 
أن هناك امعد من الرس هي أسواق ترض کي متتتجنات تي جلی مستقوي عا هن 
المواصفات » حيث تكون السمعة الفنية للمنتج أكثر أهمية من السعر . 

أخيرا . مثال من تجزئة سوق معاجين الأسنان الممثل في الجدول )٣- ٤(‏ الذي 
يوضح كيفية تجزئة السوق بدقة على عدد من المجموعات المنقصلة . فمن هذا الجدول 
يتضح آنه من الصعب على أي منشأة أن تنافس بنجاح في هذا السوق إلا إذا فهمت 
ويعمق احتياجات كل مجموعة من هذه المجموعات المخظفة : كما أن هذا الجدول بين 
الطرق المختلفة لتجزئة السوق التي تم وصفها في هذا الفصل وكيف يمكن الجمع بين 
شا من أجل السافدة هي قم الس ` 
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1 قطاعات وأحزاء السوق ۰ 5 
نایل سے اللحسوسة 
ITT‏ 


ند يعد : | 






اق هذه المعارق عق تحلائة السوق لايد قان بحم ترجمتها واستخدامها بكفاءة فى 
تكوين وصنع المنتجات » وسياسات تغليف » وترويج المبيعات . وسياسات الإعلان 
وغيرها من السياسات التسويقية فبدون هذا النوع من المعرفة عن السوق سوف يكون 
من الصعب جدًا تطوير سياسات تسويقية ذات معنى » وإن مثال معاجين الأسنان 
سوف بكون تمريئًا بسيطًا نسبيًا لو قمت بإعادته وتطبيقه على منتجات صناعية أو 
خدمية » فكل ماتحتاجه هو كتابة عناوين مشابهة للعمود الأيمن للجدول ثم إكمال 
الجدول مرة أخرى . 






لادا تعد تجزئة السو أساسا فى التخطيط التسويقي ؟ 

في عالم اليوم حيث المنافسة الشديدة فإن منشات قليلة تستطيع المنافسة فقط على 
أساس السعر » فما من منتج يباع إلا وهناك من يبيعه في مكان ما بسعر أقل بل إننا 
نرى » وقي أسواق عديدة » أن المنتج الأرخص ليس بالضرورة أن يكون هو المنتج 
الناجح » ومع أن التسعير سوف نتطرق إليه في فصل آخر مستقل » إلا أن مايعنينا 
هنا هو أنه يجب أن تنجد طريقة لتمييز منشأتنا عن المنافسين » وذلك عن طريق تجزئة 


السوق . 


— ۱۷ 


وإن منشآت قليلة جدا يمكن أن تكون «كل شيء ولكل الناس» . لذا قار" ن الهدف 
الرئيس من تجزئة السوق ٠‏ كجزء من عملية التخطط ٠‏ هو تمكين المنشأة من تركيد 
مجهوداتها على الفرص الواعدة أو التي تتوقع أن تكون أكثر نجاحًا لها - غير أن ما 
يعد فرصة للمنشأة (أ) ليس بالضرورة أن يكون فرصة للمنشأة (ب) ت لذا شان ا اة 
تحتاج إلى تصنيف نوعى لعملائها اق الجاع ء السوق التى تفضل التعامل معها . حيث 
يمكن أن يؤدى هذا التصنيف إلى إنتاجية عظيمة في خدمة هؤلاء العملاء 


اانا لاو اتاد ان وو ارق ماق ایی على ما فع 

۸ خاش : 

5 - مستوی استهلاكها . 

؟ - طبيعة منتجاتها (العمليات الإنتاجية) . 

؛ - دوافع صانعي القرار في المنشأة (مثل الرغبة في التعامل مع المنشات الكبيرة) . 

ه - الموقع الجغرافي » وغيرها من المعايير . 
وأيا كانت المعايير » فإن المنشأة - عند الرغبة في تجزئة السوق - لابد أن تختار 

مانن : 

1- تحديد وتعريف السوق الذي تريد التعامل معه بطريقة عامة . (أي أن يكون السوق 
المستهدف كتيرًا) بحي يمكن التتكد من ؟ ن تكلفة أنشطتها الرئيسة منخفضة 
وتنافسية بسبب ميزة اقتصاديات الحجم الكبير . 

ب - تعريف وتحديد السوق الذي تريد المنشأة التعامل معه بالطريقة التي تسگنها هبق 

تطوير مهارات متخصصة تساعد في تغطية سلبيات تكلفتها العالية نسينًا ْ 

إن ن عملية الاختيار بين الاختيارين السابقين (أ ٠‏ ب) يعتمد بدرجة كبيرة على 
مقدرات المنشأة الخاصة وعلى إمكانيات وقدرات المنافسين أيضنا ٠‏ والمراجعة والتدقيق 
لواة قع السوق وخاصة فيما يتعلق ب 515:ز0021 1 (تخليل ثقاط القوة والضعف 
والفرص والآخطا ر التي تواجه المنشأة ) الذي يبين بوضوح قدرات المنشأة وقدرات 
المنافسيين بحيث تخد ويرف الأسواة ق التي يمكن للمنشأة أن تتعامل معها يكفاءة 

وإن التعريف والتحديد الدقيق للسوق المستهدف مهم ل : 

- قاس الحسة السوفية . 


~ N\A — 


قياس عل اللفق.. 

--الوصسف: التقيق للعملاة:. 

-التمرقك على افخ : 

- صداغة الأهداف التسويقية والاستراتيجيات . 
واختصارا لكل ماسبق ٠‏ قان تجزئة السوق تهدف إلى : 

+ المساعدة على أداء وظائف التسويق بكفاءة من خلال تحليل وفهم سلوك المستهلك 
داك اتحاهات السوى . 

+ المساعدة في تحديد اتجاهات السوق عن طريق تحليل وفهم اتجاهاته الزمنية وسلوك 
الغملاء. ظ 

» المساعدة على تحديد أهداف واقعية يمكن تحقيقها للتسويق والمبيعات . 

» المساعدة على تطوير عملية اتخاذ القرارات بإجبار المديرين على التفكير الدقيق 
بالخيارات التي أمامهم . 


- 1184 


أسئلة تطبيقية 

3 اكتن. تجا أو خدهة رئيس عرق على اکسا تسا المميزة وحاول التعرف على 
منفعة كل خاصية (بالنسبة للعميل) . ومن ثم حدد تلك المنافع التي يمكن اعتبارها 
منميزة ؟ 

۲ - إذا لم تستطع تحديد أي منافع متميزة ‏ فماهي الطرق التي يمكن من خلالها 
تطوير بعض منها؟ 

؟ - بالنسبة لتلك المنافع المتميزة التي استطعت أن تُحددها » هل بالإمكان تطويرها ؟ 
وكيف ؟ 

ET‏ القطاعات أوالأجزاء الرئيسة للسوق الذي تعمل فيه ؟ حاول إعطاء وصف 
كامل عن هذه القطاعات ؟ 


ه - إذا لم تستطع تحديد قطاع متميز » فكيف تستطيع أن تبدأ بتحديد واحد أو أكثر 
من هذه القطاعات ؟ 


= 





إكمال 


المراجعة التسويقية 


بهن موف حا يعقى ق اط اليف فى هذه المسيقوفة ثم تتفل إلى اناق دة 
التفسرلية لكلقية استكرام مسفوقة السياسات التوجيينة اة من آذواة التطيل . 


ماهية النتج 


الدور الأساس الذي يلعبه المنتج في إدارة التسويق يجعله من الموضوعات المهمة › 
فالسلبيات الناتجة عن سوء إدارة المنتج لايمكن معالجتها بكفاءة الإدارة في النواحي 
التسويقية الأخرى . 

إن أهمية إدارة المنتج والتى تناقش بهذا الفصل تدور حول نقاط أساسية تتعلق 
بطبيعة المنتج » دورة حياة المنتج » ربحية المنتج » مفهوم محفظة المنتجات » وكذلك 
تطوير المنتجات الجديدة » وسوف نناقش هذه النقاط فى هذا الفضل .وان هدف هذه 
المناقشة هو المساعدة في وضع الأهداف التسويقية على ضوء النتائج المترتبة على 
المراجعة الدقيقة للمنتج » ولكن قبل أن نبداً المناقشة لابد من فهم ماهية المنتج » لأن 
عدم الفهم الصحيح لطبيعة المنتج هو أساس كل لبس أو سوء فهم متعلق بإدارة المنتج . 

قد مزق كاش موضويع السلاء فن القسل اسايق - فسوي با لآق أن تار 
إلى المنتجات التي نبيعها إلى هؤلاء العملاء » ويمكن النظر إلى المنتج كحل وعلاج 
لمشكلات واحتياجات العملاء . وكذلك كأداة مساعدة على تحقيق أهداف المنشأة . 
(انظر الشكل ه - )١‏ . 





شكل (ه- )١‏ 


الطريقة المتلى لتخديد مكونات المنتج تتم عن طريق معرفة ماىرىد العملاء شراءة , 
فعلى سييل المثال » نكل 5 الكاتب الشهدر «سودور لافيت» فى مجال الادارة قد أوضح 


ااه 


أن العميل عندما يشتري مثقابا بمقاس ريع بوصه فان رغبته الفعلية هى عمل تقب 
بمقاس ربع بوصة بعبارة أخرى » فإن المثقاب هو وسيلة لتحقيق ما يرغب العميل 
شراءه في النهاية . 

الفائدة في هذا المثال ترجع للمصانع التي تصنع المشاقب حيث يتضح خطاً 
اعتقادهم بان وجود مصانعهم هو لصنع المثاقب فقط بدلا من الاعتقاد بان مصانعهم 
تصنئع الأدوات :الى تحقق وغبة العميل ٠‏ وشالع نصكهوا هذه النظرة قهخ فى خظر 
تآهم بالشرو مق السوق سالا ركتس الحن اللتافسية أباة اقل فى ققق رقي 
العميل (كعمل الثقوب عن طريق حزمة الليزر مثلاً) . 

إن التقطة التي تش ترص الاتتماء فى هذا اللوضوع هى أن أي متش اة بحي أن 
تصنع منتجاتها على أساس تحليل المنافع التى يجنيها المستهلك من شراء تلك 
المنتجات » وليس على أساس التكوين الفيزيائي للمنتج فقط , وأي منشأة تفشل في 
تكوين مثل هذه الرؤية فهي مهددة بفقدان موقعها التنافسي في السوق , ولأهمية هذا 
الموضوع فقد أفردنا في الفصل الرابع حيرا كبيرا لموضوع تحليل منافع المستهلك . 

هذا الموضوع في غاية الأهمية ليس فقط للمستويات الإدارية العليا قى المنشاة »يل 
أيضا على مستوى رجال البيع » فرجل البيع الذي يحاول أن يبيغ حوض تبريد أكبر 
ثلاث مرات من الأحواض التي لدى المنافسين الآخرين لايستغرب عدم مبالاة العملاء 
بهذه المعلومة (كبر الختجم)اوخافا إذا كان كن خخ العوص سدقي عمل سقر في 
الآرض أكير بثلاث مرات من نلك الموجودة حاليا بمصانم العملاء . إن ماقد يهم العميل 
هو معرفة أن حجم هذا الحوض سوف يوفر حوالي ٠١.٠٠١‏ جنيه من المصاريف 
التشغيلية . إن هذا التوفير هو المنفعة التي يبحث عنها العميل ويشعر بالرغبة في شراء 
المنتج من أجل تحقيقها . 

اعتحقه أن ماستطاعتها الآ تقوم قراشم قذراء العسيل- أي تكاق ب هفخ هاا . 
فالعميل الصناعي - مثلا - عندما يشتري قطعة ميكانيكية لمنشأته فهو يشترى 
EE‏ مر لاه والمزايا التي ا قا القطعة (المنتج) سوف تشيع عيذ 
احتياجاته ورغباته . 


a E = 


إن وضع قرار إدارة المنتج بكامله تحت تصرف المهندسين أو رجال البحث والتطوير 
أمرٌ خطير للغاية » فالمهندسون غاليًا ما يفترضون أن الموضوع الجدير بالاهتمام في 
إدارة المنتج هو الأداء التقني آو الخصائص الوظيفية للمنتج . وسوف تجد في الشكل 
(ه - ؟) توضيحًا لهذه النقطة . 





شكل (ه - ؟) 
انه من الممكن تسمية الدائرة الخارجية للشكل (ه - ۲) ب « محيط المنتج » وشكل 
(ه - ؟) يوضح أن« محطط المنتج » يؤثر بما نسبته .۸/ من قيمة المنتج لدى 
اللسكيلك » وغالنا ما يكلف 75 فقظ من اجمالى التكاليق والفكن ضختح بالتسية 
ل تقس 


- Yg د‎ 


ار هب التكالدة 57 





/٠‏ من التائ 


شكل (ه - 5) 


لم نتطرق إلى منتجات الخدمات كالاستشارات والبنوك لسبب بسيط سيق أن 
أوضحناه فى الفصل الأول : تسويق الخدمات لايختلف كثيرا عن تسويق البضائع › 
الفرق الواضح بينهما هو أنه لايمكن تخزين الفائدة المجنية من الخدمة . لذلك فإن 
المقاعد الشاغرة وقت إقلاع الطائرة لرحلة ما سوف تضيع منفعتها للأيد > نما تختلف 
الحالة قي اليضائع الملموسة حيث يمكن تخزينها والاستفادة منها في وقت آخر . 
المشكلة الحقيقية في تسويق الخدمات تبدو في كون شركات الخدمات تجد صعوية 
حقيقية في إدراك ماهية منتجاتها وكذلك في تقديم هذه المنتجات للعملاء ولنأخذ مثالا 
لتوضيح هذا الموضوع وليكن هذا المثال في قطاع الاستشارات . 

هذا البلد ملئ بأعداد كبيرة من الناس الذين يعدون أنفسهم مستشارين: وليس 
هناك غرابة في أن نجد شخصا يقدم نفسه - على سبيل المثال - كمستشار تسويق , 
وإنه من الصعب على أي عميل أن يدرك على وجه التحديد ماهي الفوائد والمزايا التي 
يعرضها مثل هذا الشخص (مستشار التسويق) . ولكن - على أية کال سوق 
الخدمات لايختلف عن أي سوق آخر , فتقسيم السوق إلى قطاعات مختلفة ومن ثم 
تطوير المنتج الذي يحقق ويلبي احتياجات هذه القطاعات هو من الأمور البديهية لأي 
رجل تسويق . 


س 


أهمية الاسم التجارى 
فنحن نتكلم عن العلاقة مع العملاء . تلك العلاقة المرتبطة باسم المنشاة كشركة أي . بي 
إم (18321) أو بالاسم التجاري للمنتج نفسه كمشروب البيبسي كولا . 


كو من الحابى ررك عن التجرية او ة حول مشرويي البيبسي والكوكا كولا 
حيث طلب من عدة أشخاص شرب المشرويين بدون توضيح نوعية المشروب . فلم 
يلاحظوا أي اختلاف يذكر بين المشرويين » بينما عندما تم توضيح نوعية المشروب › 
ادععى 715 من العملاء تفضيلهم لمشروب الكوكا كولا » وإن هذه التجربة لهي إحدى 
الدلاكل على صدي اسه ما افر تة اكا معطا اليو اد 
اة الأناسية المعا دو ار يدون أى کله شا تقوم متشا بشراء 
منشأة أخرى - كما هو في حالة شركة نستله وشركة راون تريز - فمن الواضح أن 
هدف الشراء ليس تملك الأصول الملموسة التي تظهر في دفاتر الحسابات كالمصانع 
والسنارات وغيرقا .بل ان الهدف هو الاسم التجاري للمنشاة المراد تفلكها عدن 
المصنع نفسه لا يحقق الأرباح » فالأرباح تتحقق من العلاقة مع العملاء وهذه العلاقة 

تتم المحافظة عليها وتنميتها بواسطة الاسم التجاري للمنشأة ومنتجاتها . 


1 انحسار! السلعة « ey‏ واتسارفة نا هو اتجاه السلمة انتج ان يصيح سلحا 
لفاك القيؤياشة آي الاد جعي سبب سهولة المحاكاة بين المنتجات ٠‏ ويعتمد 
قرار المستهلكين بشراء مثل هذه النوعية من المنتجات إلى حد كبير على سعرها : 
والثازيك ملي بالثيقلة من اسما ميات ار مشتهورة گان يصيرها الفقل 
الوروطاني حية ياق دايا انك وي الاو ال ا 
الح پوچ في کال اد پوو الغا کي الوق رای 
نوصح خطوات الضعف والانتقال من مايعرف باسم «السلع ا أو دات الاسم 


ت 


التجاري المميز ال ارق باس الع شیر المميزة اوداك مواقم التجاري غير 
ماما سورهم E E a a J‏ 


عالي 






السعر 
سلع غير مميزة أو ذات 
اسم تجارى غير مميز ےم .فقت 
اسم وسمعة النتج 
شكل زه د( 
الفرق بين السلعة ذات الاسم المميز ويين السلعة العادية ذات الاسم التجارى غير 


المميزة غير الملموسة التي يعتقد المستهلكون أن السلعة تحتويها » لذلك فإن المنتج ذا 
الاسم المميز يحوي أكثر من مجموع مكوناته المادية » ومثال مشروب الكوكاكولا أحد 
الأمثلة لهذه الظاهرة » كما أن شركة آي. بي. تترام (إحدى الشركات المشهورة بإنتاج 
الأسمدة) على سبيل المثال تواصل الإعلان عن جودة منتجاتها مما جعلها تحافظ على 
مميزاتها وأفضليتها في نظر المستهلكين على الأسمدة الأقل تميرًا و شهرة . 

الدراسات والبحوث قد بينت كيف أن إدراك وتقبل المستهلكين لجودة المنتجات: كما 
تم شرحه i‏ » هو أحد أهم محددات الريحية > وهذا الموضوع سوف يتم تناوله 
بالتفصيل في الفصل السادس تحت عنوان «الاستراتيجيات التنافسية» . 


— NYA — 


بعد مناقشة أهمية تحليل « المنافع » كجزء من إدارة المنتج » فحري بنا أن نتطرق 
إلى مفهوم « دورة حياة المنتج » وأهميته في التخطيط التسويقي 

هناك أمثلة عديدة لرجال الأعمال الذين يبدأون عملاً تجاريا لتصنيع لعب الأطفال 
مثلاً ‏ ويكونون استثماراتهم ثم بعد ذلك يفقدونها بسرعة عندما يتحول السوق إلى 
موضة احدث . 

المثال السابق هو مثال توضيحي لما يعرف ب « دورة حياة المنتج » الذي يمر بأطوار 
متعددة من تقديم المنتج للأسواق » ونمو المبيعات > ونضج وتشبع السوق » ومن ثم 
الانحدار وتناقص المبيعات . وموضوع « دورة حياة المنتج » موضوع مهم وحيوي 
لمحترفي التسويق » لذا يجب توضيحه بشكل وافم ٠‏ 

لق كط التكاواوحيون أن حسية المخترعات الجديدة تنمو وفقا لدالة أسية ويشكل 
مارم إلى أن كاب يض لاخ ق الطبيعية التي تجعل النمو يتباطؤ ومن ثم ياخذ 

فى النهاية الاتجاه النزولي عند اششدال التكنولوحيا القديمة باخرى جديدة: ويوجد 
الاق عاء على أن فة الأاهرة تليق على التتجات اقمدك ايى باتو هوا 
المنتج» . 

وتفترض دورة حياة المنتج أنه عند نجاح أحد المنتتجات في مرحلة تقديم المنتج 
للأسواق (مع العلم أن كثيرا من المنتجات تفشل في هذه المرحلة) وترحيب المستهلكين 
به » بزداد معدل نمو المبيعات وهنا مما يجذب انتماه المنافسين ويجعلهم يدخلون 
السوق فيترتب على ذلك زيادة معدل تمو المبيعات وتوسيع نطاق السوق وجذب 
مستهلكين جدد بسبب زبادة النفقات الترويجية من المتنافسين في هذه المرحلة » ولكن 
الدع 7 گن اق مقو إلن هالا نهآية .:قنيدا تعول التمى في القاطق ويدتكل المنتج 
فى مرحلة « النضج » » وفي النهاية يصل السوق إلى مرحلة « الانحدار » حيث توجد 
منشات كثيرة في السوق وتندلع حروب الأسعار بين هذه المنشآت وتخرج بعض 
المنشات من السوق وفي النهايه بأخذ السوق ذاته في التقلص. والشبكل اوت 
يبوضح هذه الظاهرة العامة يبوضوح . 


لاب 





شكل (ه - ه) 


ويمكن اعتبار مفهوم «دورة حياة المنتج» » بمثابة قانون عملي ينطبق على جميع 
المنتجات ‏ إل أنه يجب الحذر عند تطبيق هذا القانون في الواة قع العملي » فأنشطة 
المخشاة تعد محدد! العافت لدورة حياة المنتج أيضا ٠‏ فعلى سبيل المثال منتج إحدى 
الشركات البريطانية أظهر كافة خصائص دورة حياة المنتج التقليدية وتناقصت مبيعاته 
بشكل كبير وأصبح احتمال الانسحاب من السوق واردًا » إلا أن الشركة » كحل أخير , 
عينت مدیرا جديدا لهذا المنتج فارتفعت المبيعات ت بشكل كبير . إن سيب ذكر هذا المثال 
هو توضيح الأخطار الناتجة عن التفسير الخطأ لتحليل دورة حياة المنتج والتحذير من 
ذلك . 


ومن وجهة نظر إدارية » فإن مفهوم «دورة حياة المنتج» » يعد مفیدا في تركيز الانتباه 
على اتجاه المبيعات المستقبلية إذا لم تتخذ إدارة المنشأة أعمالاً تصحيحية . 


وتوحد طرق عل نل ث ه دممكن للادارة الاستقادة متها للمحافظة على ميبيعات مربحة 


المنتج على مدى دورة حياته . ويوضح الشكل (ه - )١‏ الطرق الفعلية التي تم اتخاذها 
بواسطة شركة بريطانية عند إدارة أحد منتجاتها الصناعية الرائدة » فعندما بدأ نمو 


ا ل 


المبيعات يتباطؤ اتبعت الشركة برنامجًا طموحا لتطوير السوق وتوسيع نطاق المنتج 
بإضافة منتجات مكملة ومساعدة له وتوسيع نطاق استخدامات المنتج مما آدى بالتالي ؛ 
وينجاح » إلى إدخال المنتج في مراحل إضافية للنمو » وفي الوقت نفسه كانت الشركة 
تبحث بجدية عن منتجات جديدة لإدخالها للسوق بل كانت تمحث عن احتمالات نجاح 
تنويع استثماراتها في مجالات أخري . 





ير السوق 
| إضافة منتجات . 
--- 187 مكملة للمنتج الدخل 
غزو السوق 
تطوير لجات 
يي لى ١٠١7‏ کا صفر 
الزمن 1 
شكل (ه-١)‏ 


ومن الأهمية بمكان معرفة تطبيقات وآثر مفهوم «دورة حياة المنتج» على كل عنصر 
من عناصر المزيج التسويقي وخاصة عند اتخاذ ا المناسب الخاص يكل عنصر من 
عناصر المزيج التسويقي » فعلى سبيل المثال ١‏ | ن التزاح المنشأة بسياسة تسعيرية 
اة فى سرحل التو ال فقو الاسام السوق يمنشات بام يه 
بين المتنافسين يعد من الأخطاء الكبيرة التي قد تؤدي إلى فقدان | لمنشأة لحصتها من 
السوق نتيجة لذلك . فمرحلة «النضج» تتميز بالإيرادات ت المريحة للمنشأة » ومن هنا تبرز 
الأهمية القصوى التخطيط الجيد للسياسة التسعيرية في هذه المرحلة حتى لا تتعرض 
المنشأة لفقدان حصتها السوفية مواقت تقو شن لاسا لأهمدة الحصة السوقية . 


ب ألا ب 


وينطبق ماذكرناه على الترويج » فخلال الطور الأول من حياة المنتج مثلاً (مرحلة 
تقديم وتعريف المثنج في السنوق) يكون دور الإغلان هى تعريف المستهلكن والعملام 
بالمنتج » في حين أن دور الإعلان في مرحلة النمو هو صنع مواقف إيجابية تجاه المنتج 
من قبل العملاء وجعل العملاء يفضلونه على غيره من المنتجات . 

اما فيما يخص «التوزيع» فإن سياسة المنشأة يجب أن تكون مرنة ومتغيرة ثبع 
لدورة حياة المنتج » فخلال المرحلة الأولى من حياة المنتج يكون التركيز على توزيع المنتي 
من خلال قنوات التوزيع الأكثر أهمية » أما خلال مرحلة النمى فإن التركيز يكون على 
كيفية الوصول إلى كافة القنوات التسويقية التي تستطيع بيع المنتج موف تة 
توضيح كافة النقاط في الفصول الخاصة بإدارة التوزيع ٠‏ والترويج » والتسعير . 

على أي منشأة أن تكون مهتمة بقياس حصتها السوقية (سواء من ناحية القيمة أو 
الكمية) » ولكن يجب على المنشأة الحذر عند قياس الحصة السوقية فلا تخلط بين 
السوق الفعلي والسوق الممكن » فالحصة السوقية هي النسبة من مبيعات السوق الفعلى 
فنا كات سات أحد المنشآت 2١.٠٠١‏ وحدة مثلاً وكانت المبيعات الإجمالية للسوق 
٠٠٠٠‏ وحدة , وكان الخبراء يتوقعون أن تكون المبيعات الإجمالية للسوق للسنة 
المقبلة هى ٠٠٠‏ وحدة فإن الحصة السوقية هى ٠‏ من مببعات السوق » والمثال 
الخظى في القصل الرايع. يك على 'افتمية القياس الدقيق عت تحر الس اللسوقة . 

ولغرض مساعدتنا في رسم دورة حياة المنتج فإننا سوف نعيد استعراض التعريف 
المعطى في الفصل الرايع : 

* نوع المنتج ا ك 


+ ماركة المنتج E E EF‏ « 6 وى 
تحسب حصتها السوقية على هذا الأساس » كما يجب على المنشأة ألا تهمل اتجاهات 
مبيعات الأتواع الأهرى :من السجاد » بل يجب أن تكون على ومن ودزانة نها , 


اا 


أحد الأخطاء المتكررة في فهم ماذا تعني الحصة السوقية .هو الافتراض بان 
امتلاك حضة سؤفلية كنيرة في سوق صغير دلبل على التجاح التجاري أكثر من امتلاك 
حصة صغيرة من سوق كبير . 

التعظة التى نحن تذكرها هى أن نورة هياة انتج لست مجرد أفكار أكاديمية 
تستند إلى الأوهام والخيال » ولكنها حقيقة ينتج عن تجاهلها أخطار كبيرة » وكثير من 
الإخفاقات التجارية تنشاً بسيب الافتراض الخطأ بأن السياسة التي تثبت نجاحها في 
وقت هن الآزقات سروف تمر في التجاح في الستقبلبنون وضع أي اعتيان الخد 
حياة المنتج . 

ويوضح الجدول (ه - )١‏ قائمة تم استخدامها بواسطة إحدى الشركات الكبيرة 
لمساعدتها في تحديد مواقع أسواقها في دورة حياة المنتج . 


جدول )١-8(‏ 
( الدليل إلى نضح وتشبع السوق ) 


| اليداية أو مرحلة 1 9 : | مرحلة الانحدار 


القومى الإجمالي | بنسبة كبيرة› 
5 4 : ئل 5 | 





ات 


| ضصقفوبية تحرد 


معدلات النمو بدقة , 
3 ية فد من 
اللاب رتغ بيجي : 
تخنلف التنبؤات عن 
السسوق يبشكل 
ملحوظ . 


خطوط متخصصة 
العملاء الأوائل . 


من الطلب وتصيح 
الحدود العليا للطلب 
واضحة ؛ قد بحصل 
بسيب اتخفاضص 
التكاليف عند الإنتاج 
ذي الحجم الكبير . 


يصل الى أقصى عدد 
جدد يدخلون السوق 
بسبب جاذبية الأرياح 
العالية ونمو السوق , 
إلا أن بعض التغير 
في بنية السوق (مثل 
اندماج المنشآت) تيدأ 
مع نهاية المرحلة . 


| املد الاستقرار”/ ١‏ 





8؟؟ - 


عادة نكون الدخول 


وا .قلا وة 


| مسيطر واحد على 
TIE‏ 


الدراسات والتوقعات | 


عن العمعملاء غير 
مؤكدة / اذا كان 
هناك حواجز منع 
الدخول للسوق عادة 
| ما ون التكتولوجها 


أو راش ال الاق 


الخوف من المجهول . 


| العملاء ؛ مع شراء 


متكرر للسلعة إلا أن 
العديد منهم يتطلعون 
إلى موردين جدد ٠‏ 


أنماط الشراء لدى 

ال عم تة 
وتتميز بالولاء كما أن 
المتنافسين يفهمون 
ديناميكيات ودواقع 
الكتراء :وتصبعت على 
المنافس الجديد في 
السوى أن يقون بأعداد 
كبيرة من العملاء 
بسبب ولائهم لسلع 


وموردين معيتس . 


| يكون الدخول فى هده 
5 | المرحلة صعيا :»ققد 


ع5 - 


تيسيط عملية الإنتاج | 
وتقدبر المواد الداخلة 
في عملية الإنتاج 
وتكون التقنية معروفه 
وغير مكلفة فى هذه 
المرحلة وتكون الرغية | 
شديدة فى تجديد 


تقندات جديدة . 





انتشار الابتكار 
يعد مايعرف بانتشار الابتكار ؛ إضافة عملية ممتعة لدورة حياة المنتج . (وهذا 
ماسنشير إليه في الفصل السابع مرة أخرى) . والانتشار هنا يعني : 
١‏ - استيعاب أى تبني . 
النتجات (أق الخزمات) الجديرة . 
۷ مووي الوق . 
- من قبل المستهلكين . 
۵ - في حدود النظم الاجتماعية في المجتمع , 
1 - وذلك نتيجة للأنشطة التسويقية . 
وون الاتتكيار إلى النسبة المئوية المتجمعة للمستهلكين للمنتج الجديد أو الخدمة 
الجديدة . ولقد قام (إفريت روجرز) 1905615 1 بدراسة بعض المؤئرات 
الاجتماعية التي تفسر دورة حياة المنتج حيث استفاد روجرز من الكم الهائل للمعلومات 
الذى يشار إلية غاليًا تحت نظرية المرجع أو الإستاف (التى تعمل دراسة الغادات 
الاجتماعية والضغوط الاجتماعية ... الخ) > والتي تساعد على شرح العوامل التي تؤثر 
على سرعة انتشار المنتع . 
اكتشف روجرز أن المعدل الفعلي للتوزيع والانتشار يتأثر بما يلي : 
١‏ - الميزة النسبية للمنتج (مقارنة بالمنتجات الموجودة) . 
۲ - توافق المنتج (مع أساليب الحياة » وقيمها ... الخ) . 
؟ - إمكانية الاتصال (هل يسهل توصيل اسم المنتج إلى المستهلك ؟) . 
؛ - درجة تعقيد المنتج (هل هى على درجة من التعقيد ؟) . 
وح قارانة المنتج للتجزئة (هل يمكن تجزئته على نطاق صغير قبل الالتزام بشرائه 
مثلاً ؟) . 
كذلك فإنه يمكن تصنيف الانتشار بشكل عام تحت ثلاثة عناوين رئيسة : 
* استمرارية الايتكار . 
* استمرارية الابتكار من الناحية الديناميكية (مثل ولاعة السجائر التي يتم التخلص 
متها بمجرد نفاد وقودها) . 
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× التغيير النوعى فى المنتجات القديمة (مثال ذلك أفران الميكروويف) . 


وعلى أية حال » فقد اكتشف روجرز أن الأفراد لا يتقبلون أو يتبنون المنتجات 
الجديدة فى وقت واحد ووشتع تمودجا غامتا لأنماط الاستيعاب كما هو مبين في 
الشكل (ه /) : 



















عدد الأشخاص الذين يتقبلون الابتكار أو الأفكار والمنتجات الجديدة 


بطىء التكيف 


(Z۱17)‏ تتقيل وتيف اتتقيل وتتكيف: الذين يتكيفون ‏ ر 
(آخر الركب) متأخرا کا ويتقبلون 
(T+) (ZT €)‏ | )6( 


وبصفة عامة » فإن المبدعين يفكرون لصالحهم ويجربون الأشياء الجديدة (متى 
كانت ذات آهمية لهم) أما المستوعبون الأوائل الذين لهم وضع اجتماعي متميز » فيمكن 
تسميتهم بالقادة الذين يتبنون المنتجات الناجحة » ويجعلونها مقبولة وذات احترام في 
المجتمع ٠‏ أما الأغلبية المبكرة . وهم أكثر محافظة والذين لهم وضع اجتماعي E‏ 
نلا مِن اللتوسطا »وهم أكثر روية ويستوعبون فقط المنتجات التي تلقى استحسانًا من 
المجتمع » في حين أن الأغلبية المتأخرة » وهم في وضع اجتماعي دون المتوسط ويمكن 
وصفهم بانهم متشككون ولذلك يستوعبون تبون اانتع في وكا متاحو عن غيوهم ,آنا آاخر 
الركب أو بطيء لیت وف قي وضع اقاس ادن وال م ... الخ » فهم 
ينظرون إلى الحياة من المرآة الخلفية وهم آخر من يستوعب المنتج الجديد . 

إن هذا الجحزء ء من اليحث يمكن أن نكؤن مقيدا جد سمو في الإعلان والبيع 
الشخصي . فعلى سبيل المثال » إذا استطعنا رسم شخصية الابتكاريين » فإننا 
نستطيع توجيه الدعاية المبكرة ومجهودات البيع تجاههم . وحالما يستوعب الثلاثة بالمائة 
الأولى من المستهلكين المنتج الجديد » فإن هناك فرصة للمستوعبين الأوائل المنكري: لا 
يجربوها » وحالما يستوعب هؤلاء المستهلكون المنتج الجديد فإن الساحة عندئذ تكون 
مفتوحة » لأن هناك فرصة لأن يستوعب بقية المستهلكين منتجنا الجديد . ونحن نعرف 
مثلاً الخصائص العامة لقادة المجتمع فهع تميظوق اجتماعنا + و حاص متفيزية . 
بوعليه فنحن بحاجة لأن نسأل أنفسنا عن الصفات ت الخاصة لهؤلاء العملاء الذين قد 
يهدمون بمنتجاتنا ومن ثم نستطيع تصميم حملاتنا الإعلانية والرسائل التسويقية بشكل 
اص لهم .: 

وهذا البحث يمكن أن يكون أيضا وسيلة عملية توضيحية واستطلاعية , والمثال 
التالي يوضح كيف أن التنبؤات وخطط التسويق الاستراتيجية تم تطويرها بناء على 
الاستخدام الجيد لمنحنى توزيع الابتكار (وذلك لنظم الحاسوب المستخدمة في صناعة 
البناء في المملكة المتحدة) : 
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٠١.,ه95 عدد منشات المقاولات (مأخوذة من إحصائيات قسم إسكان‎ - ١ 
البيئة والبناء)‎ 
be إلى ۷۹ من الموظفين الدائمين‎ ١5 عدد المنشآت التى توظف من‎ - ۲ 


۳ - ياستثناء أعمال الدهانات » والجصاصين . . . الخ e‏ 
٤‏ - تقدير القطاع المستهدف (أو ما يعادل ۲۳ / من الإجمالي ) اين 
و قدا قافن باريكق القاس 0 فاته يبدو اق 70 

سيكونون القطاع المستهدف » وعندئذ فإن : ٣٣,٠. = /۲. × ١1,051‏ 


- العدد الإجمالى للمنشات التى تعمل في صناعة البناء (حسب ۲٠۷,۷۸۵‏ 
نكب إحسنائيات الأغمال البريطاقي)  ٠‏ 

هون التسرناه الف فت رکا سای + د ١‏ ريال 
إلى عه مدي وال 


TAA ) (ألف ريال‎ 58-٠٠ 

٠١,1 ) (ألف ريال‎ ٤۹٩ - ۰ 

o , AVY ) (ألف ريال‎ ۹٩۹٩ - ۰ 

الإجمالي وا 

۸ - أفضل تقدير لحجم السوق المستهدف من قبل الشركة Vie.‏ 


4 - تقدير الشركة لعدد الإنشاءات الصغيرة في هذا القطاع  )/5.5(‏ ..ه,5 
-٠‏ إن وضع هذه الأرقام على أساس منحنى توزيع الابتكار يوضح 
الآتي : 
+ إن الوصول للمبتكرين الجدد قد استغرق 5 سنوات وعليه فإن معدل الاستيعاب 
سوف يكون أسرع . ويحتمل أن يكتمل خلال سنة من الآن . 
خلال سنة واحدة » فإن مشتريات المستوعبين الأوائل من المستهلكين هو 1 ,1/ أو 
مايساوي 5 ,۲ منشأة هو هدف المبيعات هو )١1١0(‏ من الإنشاءات إضافة إلى 
المييعات الحالية (..4) فيصبح المجموع )١1١(‏ ويعني ذلك أن حصة السوق 
تساوی ۱۲,۷/ ويتضح من هذا المثال أن ثلاثة تقديرات قد تم وضعها لحجم السوق 
وذلك لمعرفة الوضع الحالي من منحنى انتشار الابتكار . 


د لقا 


وفي المقابل » فقد حاول مورد حاسب الي هولندى أن يقوم بحملة تسويقية للأجهزة 
hardware‏ والبرامج 501119816 لمتش ات ضناغة السيارات »«مستخهها متكا 
تود | ويأسعار عالية . وقد أظهرت الدراسات المبدئية أن هذا السوق في مرحلة 
الأغلبية اكاك ة . حيث يكون السعر ومواصفات المنتج أكثر أهمية . وعليه فلم يكن في 
فشل:٠۱‏ لحمله التسويقية للمنتج أي مفاحاة . 


محفظة النتجات 

ويمكننا كذلك أن تتصصسور أن مراجعة المنتجات المختلفة للمنشأة الواحدة سوف 
يكشف لنا عن مراحل مختلقة لدورات حياتها من نمو وتشيع واتحسار , وقى الشكل 
(ه - ۸) الخط المتقطم يمثل الوقت الذي بدانا فيه تحليلاتنا والشكل يوضح ان احد 
المنتجات في مرحلة الانحسار » ومنتج آخر في مراحله الأولى (تقديم المنتج للأسواق) 
آأما المنتج الثالث فهو في مرحلة النضج والتشيع . واذا كانت اهدافنا هي النمو والزيادة 
في الأرباح ولآطول فترة زمنية ممكنة > فمن الأفضل تصميم محفظة فعالة للمنتجات 
حيث يتم توقيت تقديم المنتجات ت الجديدة باستمرار وذلك حتى يتواصل النمو في 
المبيعات » وذلك كما هو واضح في الشكل (ه -1) . 


CAN. 


الوقفت 


شكل (ه - ۸) 
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الوقت 


=١ شل(‎ 


ن الهدف من محفظة المنتجات هو تحقيق المنشأة لأهدافها بواسطة الموازنة بين 
لعي سس والأخطار المتوقعة حيث تؤثر حالة المنتج الفردية من 

النجاح أو الإخفاق (وكذلك حالة السوق من النمو والانكماش) على الربحية العامة 

للمنشأة مما دؤثر على طبيعة محفظة منتجات المنشأة التي تتغير بمرور الوقت . 


لذلك فإنه من الضروري للمنشأة أن تُراجع باستمرار محفظة منتجاتها , وتتخذ 
سياسات معينة نحو تطوير المنتجات الجديدة وتصفية والتخلص من المنتجات القديمة 
غير المربحة للمنشأة . ويهذا الخصوص فإن مجموعة بوسطن الاستشارية بدأت مع 
اتل عام ٠م‏ بتطوير مصفوفتها الشهيرة بمصقوفة بوسطن التي ساهمت في 
تغيير النمط الإداري في التفكير بمحفظة المتتجات ور امقر السو اف مويه 
کا فیا يتعلق بالمنتجات والأسواق 
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تكلفة الوحدة والحصة السوقية 


إن مجهودات وأعمال مجموعة بوسطن الاستشا, رنه تعتمدر على محوردين اساسین : 
الحصة السوقبة قية ونمو السوق وسوف نناقشس هذبن المحوى وؤرس من حيث علافتهما 
بالتكاليق فیا يلى : 

انها حقيقة معروفة ا مهارتنا في آدا ء الأعمال تتطور وتتحسن كلما ازداد معدل 
آداكنا ليذه الأعسال أي أن ن المهارة في آذاء “عمل معي تناس :طوديا مع القيرة في 
اداءهذا العمل وهذا ما ا منحنى التعلم (Learning curve‏ . و 
مشاهدة هذه الظاهرة فيما يتعلق بكفاءة العاملين الذين تزداد مهارتهم كلما زادت المدة 
التي بفضونها في أداء الأعمال » وكذلك في التخصص حت تزداد كفاءة المتخصصين 
لهذا السيب وغير ذلك من الأمثلة والمشاهدات . 

وإن منحنى التعلم يعد جِزءًا مما يسوويك ب «تأثير الخبرة» Experince Ef®CÎ‏ 
والذي ينتج عنة الابتكار والإبداع ١‏ وتيسستيط الخطوات ت في آداء الأعمال » والاستغلال 
الأمثل للعدد والالات ٠‏ وتطوير المنتم ج وعدر ذلك . 


كما أن هناك ظاهرة تأتي متلازمة مع «تأثير الخبرة» وهي ما EE‏ 
«اقتصاديات الحجم» Economies of scale‏ > التي تشرح كيفية انخفاض تكاليف 
إنتاج الوحدة الواحدة كلما ازداد الإنتاج حيث نرى أن التكاليف الرأسمالية لا تزيد 
بنفس النسبة التي تزيد بها الطاقة الإنتاجية مما يؤدي إلى انخفاض التكاليف 
التشغيلية كلما ازداذ الإتقاج» ويؤدي إلى اتخفاكن تاليف الإدارةوالتسويق والتشزية 
والتوزيع والبحوث والتطوير بالنسبة إلى الوحدة الواحدة من الإنتاج . 

وقد اكتشفت مجموعة بوسطن الاستشارية أ ن التكاليف تنخفض بما يصل الى 

/٠‏ كلما ضاعفنا كمية الإنتاج . والشكل (ه - )٠‏ يبين هذه الظاهرة التي لها 
تأثيرات كبيرة على الاستراتيجيات التسويقية وخاصة فيما يتعلق بالسياسات 
التسعيرية , الا أننا سوف نناقش تأثير هذه الظاهرة على المنتج والسوق الرئيس 


125 س 


تكاليف انتاج الوحدة 





الإنتاج المتراكم 


شكل (ه - )١١‏ 
وهناك شواهد عديدة تؤكد هذه الظاهرة التي تين انخفاض التكاليف مع زيادة 
الإنتاج . لذلك - وبغض النظر عن سعر المنتج - فإنك سوف تحصل على أعلى الأرياح 
مقارنة مع منافسيك إذا حصلت على أكبر حصة سوقية وهذا مايبوضحه الشكل (ه - 
)١١‏ بوضوح . 


السفر الأول 








السقر الثاني 


هامش الربع الخديد للمتشأة ( 1 )| 






1 هامش الربح للمنشأة ( ب ) 
تكاليف المنشاة ( ١‏ | 






فامش الربح الجديد للمنشأة ( ب ) 


تكاليف المنشاة ( ب ) 


فشكل عام کنا القول إن الحصة السوقية هي الهدف الذي ترغب المنشآت فى 
الوصول إليه . وقد أثبتت البحوث ارتباط الحصة السوقية المتشأة بريسيتها وأن زيادة 
الحصة السوقية ينتج عنه زيادة فى الربحة . وقد أوضحنا هذه النقطة فى الفصل 
الرابع من هذا الكتاب وأوضحنا او تحديد وتقسيم السوق وهذا ا كيقية 
ارتفاع ربحية كثير من المنشات الصغيرة في أسواق كبيرة حيث تلجاً هذه المنشات إلى 
تقسيم وتجزئة السوق ومن ثم تركز أنشطتها لخدمة أحد الأسواق الجزئية المستهدفة 
والحصول على حصة سوقية كبيرة منه ؛ وقبل أن نختم هذه النقطة نود التأكيد على ما 
أشارة إل مجموعة يوسطن الاستشارية من أن هذه الظاهرة تنطيق على أسراة 
المنتجات الاستهلاكية والصناعية والخدمات على حد سواء . 

أفا:قيما تخس تمو الشموق :فقن اخ أن من السب صدا ؤيانة الك 
السوقية فى الأسواق زات معدلات النمو المنخفضة › ويرجع ذلك إلى أن السوق قد 
يصل إلى مرحلة التشبع حيث تتصدره بعض المنشات وتتحكم فيه ويكون من الصعب 
جذا تقوو هذا انشع بدون كلفة وتسان ای 

وفي الأسواق ذات معدلات النمو العالية فإن الاستراتيجية الفعالة هى السعى 
بدا ممص سرف أكبر من المنافسين » ولكن هذه الاستراتيجية لا تحظى بالقبول 
عند بعض المنشآت بسبب التكاليف الترويجية العالية المترتبة على ذلك » مما يجعل هذه 
المنشات تَقلّل التكاليف ونتمتع بمعدل نمو أقل من معدلات نمو الأسواق وهذا يعني 
فقدان الحصة السوقية للمنافسين مما يعطيهم ميزة تنافسية فى التكاليف يسيب زبادة 
الإنتاج والذي يعني زيادة في أرباح هؤلاء المنافسين . : 

ومن المعروف من دراستنا لدورة حياة المنتج » أن معدل النمو سوف يتباطة 
ويت اق في التهاية سى يسل إلى نقطة تقون فيا السوق اديه مسناسمة عا 
الأسعان وتتتاقمن الاد وقد تخرج بعض المنشآت من السوق إذا لم تتنبه لهذا 
اليوم وتقوم بتخطيط حصتها السوقية وتكاليفها وأرباحها على هذا الأساس . 

وعندما ننظر إلى الأمور من هذه الزاوية » يمكننا أن نعرف الأسباب التي أدت إلى 
انهيار صناعات دول بأكملها » وأبرز مثال على ذلك ما حدث لصناعات الدراجات 
النارية البريطانية واليابانية . حيث ازداد إنتاج الصناعة اليابانية من آلاف الوحدات 


EE =‏ ل 


الى ملايين الوحدات خلال مراحل نمو السوق » أما الصناعة البريطانية فقد استمرت 
ثابتة الحجم خلال مراحل النمو نفسها . وعندما بدأ السوق ينخفض حصلت الكارتة 
حيث أصبح من الصعب التخلص من آثارها حتى اليوم » أما اليابانيون فقد سيطروا 
لون السوق بجميع قطاعاته وأجزائه المختلفة مستفيدين من اقتصاديات الإنتاج الكبير 
اة السوقية العالية وانخفاض تكاليف إنتاج الوحدة الواحدة من الدراجات . 


مصنفوفة بوسطن 

قنامت مجموغة يوسطن الأستشارية يوضع هذه الأفكار في خلية بسيطة ذات 
معلومات مفيدة للمنشأة وخاصة فيما يتعلق بالتدفقات النقدية . فالأرباح لا تعد مؤشرا 
دقدقًا عن الأداء التجارى ولكنها (أي الأرباح) غاليًا ماتعكس التغيرات التي تحدث في 
سجؤلة الأول التابعة الح ا االو اك = كران القن سبررقوين الأقوال 
والمعدات » لذلك فهي لا توضح البعد الحقيقي للتنمية المستقبلية » أما كمية التدفقات 
النقدية فهى بمثابة المفتاح الذي يحدد قدرة المنشأة على تنمية وتطوير محفظه 
اغا ۾ 

قسمت مجموعة بوسطن منتجات المنشأة من حيث : 
١‏ - حاجتها إلى الأموال النقدية . 
۲ - قدرتها على جلب وتوليد الأموال النقدية . 


وذلك طبقًا معدل نمو السوق ونصيب السلعة في السوق (الحصة السوقية للمنتج) ؛ 
سكعل العام «الحصة السوقية للمنتج» مؤشرا على قدرة السلعة في تكثير 
الأبوال التقيوةاء أأما الس طلاح نی السوى قات يوق كفوشن على مابات وحاجة 
المنتج إلى الأموال النقدية ؛ كما أن مقياس الحصة السوقية يعد مؤشرا لنصيب السلعة 
زات العلاقة مقارنة بالمنافسين الكبار . وتكمن أهمية هذا المقياس فى أنه يعكس درجة 
السيطرة التي تتمتع بها السلعة في الأسواق ومثال ذلك إذا كان للمنشأة (أ) حصة 
سوقية تمثل /۲١‏ وكان لأكبر منافسيها حصة سوقية تمثل ١٠5؟/‏ أيضا » فإن ذلك يعد 
أقل جدوى عما لو كانت للمنشاة (أ) سلعة تسيطر على الأسواق بنسبة ۲١‏ وكان 


- 5١8ه‎ 


لأكبر منافسيها نصيب من الحصة السوقية يُقدر ب /٠١‏ فقط . فإن نسبة الحخصصر 
السوقية هي ١ : ١‏ في الحالة الأولى و ؟ : ١‏ فى الحالة الثانية . 

هذه النسبة أو ما يمكن تسميتها بمقياس الحصة السوقية النسبية (مقارنة بأكير 
المنافسين) أو مقياس السيادة السوقية هى ما يقيسه المحور الأفقى فى الشكل 
)١١-١(‏ وتقاس هذه الخصة بنسبة الواح أو كين مت الولكف .أن" الس السو 
أى مقياس نمو السوق فيجب قياسهما على ضوء الظروف المحيطة بالصناعة » وقد 
تققد هده السفة ك 2٠١‏ وعليه فليس هنالك سيب للسؤال لماذا لا يكون خط 
التقسيم في المحور العمودي صفرا أو عددًا ساليًا ؟ حيث يعتمد هذا في المقام الأول 
على الصناعة وعلى نمو (أو تدهور) الأسواق المستهدفة » وقد نستخدم في بعض 
الأحيان مقياس نمو الأسواق مقارنة بنمو الناتج القومي الكلي . 





عالى 














مريمع عدم التاكد أو مریم التالق أو «النجمة» 






أ+ الدخل النقدي عه اللسياويف النقهة 


نعو الأسوق نان الغو 
إجمالي الإنتاج القومي) 





مريع التدفق النقدي 
«الادرار» 

+ + + الدخل النقدى 
-- المصاريف النقدية 
+ + 











| + الدخل النقدى 


اس س 


- المصاريق النقدية 


ت الي 


شكل (ه د 


1 5 5 5 8 و 2 ع 
الأسواق ولم تحقق بالتالى تدفقًا تقديا كبيرا »ومن المحتمل أن السلعة كانت لها مكانة 


5 ١ 


فى الأسواق فى السايق اكتها تراجعت عنها » فهي بذلك تكون أكثر حاجة للتدفقات 
Sd‏ في سوق في طريقه إلى النمو ويشار إلى هذه النوعية من المنتجات أحيانا 
باصطلاح (القطة الوحشية) . 

اصطلاح (التالق) به يشير الى أن السلعة جديدة وقد قك انتا را خندا وحصة 
سوقية كبيرة في الأسواق وفي بعض الأحيان تُموّل نفسها نقديًا » أما السلع التي 
عو جر iE‏ انار ةيه ع يسور عي موسي سيرب 


التدفقات ال 


أما اللخ التي يقتا إليها بمصطاج د «الانحسار» فهي ذات ت مستقيل ضعيف ويمكن 

33 ر نايعا تستنزف الموارد النقدية في المنشأة ويذلك تكون مرشحة للتصفية 

والتخلص منها ؛ وهذه السلع تقع أحيانًا.في موضع يشرحها « بيتر دروكر » كنوع من 
الاستثمارات التي تشبع غرورالإدارة . 

اة ته المنتوات. 1 8 ]جحت الآن کار ج :وکل م انكف علينا 

وفي عل ل مختار من المنتحات اتی تع فى شويع م بين بي ما وکا 


الشكل (ه )١۳-‏ . 


التدفق النقدى 


(الإدرار) 





- NEV — 


ويمكن استعمال طريقة بوسطن في الرؤية المستقبلية لمنتجاتنا لمدة خمس سنوات 
من الآن إذا استمررنا في سياستنا الحالية » ويوضح الشكل (ه ).هذه ةة 
لمنشأة متخصصة بصناعة الصمامات البلاستيكية وأن بستاحة كل دائرة تكن نة 
نصيب كل سلعة من حجم مبيعات المنشأة ككل » وفي حالة هذه المنشأة يلاحظ أنها 
تتبع مايبرهن على سياستها الخطأ فيما يتعلق بمنتجاتها الرئيسة » فتجد أن معدل نمو 
السلعة (أ) لا يتناسب مع معدل نمو السوق » لذا تلاحظ أن النمو لايزيد حصة ال نشا 
السوقية » بل إن حصتها السوقية النسبية تتناقص في سوق ذى نمو عال وكذلك 
السلعة (د) أما السلعة (ب) و (ه) فهما تزيدان حصتيهما في سوق متدهور أصلاً . 


فتغدال الى قي السبوق 





0 موق اتح التغاقي 
2 موقع المنتج المتوقع 
شكل ( ۱٤ - ٩‏ ) 


— \EA — 


وباستخدام نموذج كهذا يسهل شرح أهداف السوق مثل السعي لتحقيق نسبة /٠١‏ 
تمق » ونسبة ۰ کعائد استثمار . ويصبح مثل هذا الهدف سياسة عامة للمنشاة إذا 
ماتوافق مع منتجاتها , إلا أن هذه السياسة قد تصبح مدمرة إذا لم تتم دراستها 
يعناية . ومثال ذلك أن الموافقة على معدل نمو نسيته ٠ا‏ في الوق الذي ينو ينسم 
6 يبدو كارثة فى المستقبل البعيد . كما أن السعي للحصول على معدل نمو أعلى من 
معدل نمو السوق أو في سوق معدل النمو فيه أصلاً ضعيف سوف يؤدي إلى نشوب 
حرب أسعار (بين المنشآت) لا ضرورة لها ٠‏ وقد تؤدي بالتالي إلى فوضى في الأسعار 
قد تلحق الأضرار بالمنشأة . 

وهذا النوع من المصفوفات يعد ادا من الناحية العملية عند شرحه بالأمثلة لكبار 
الاداريين يما في ذلك تاثيرات ت السلع المختلفة واستراتيجيات السوق على ربحية وأداء 
المنشأة في المستقبل › ۽ كماعط ما اننا في تكوين سياسات لتطوير المنتجات 
الجديدة . 


هو أ نص الضعف فى مصفوفة «بوسطن» 

بدأت لسوء و و اي وس وين كك م 
السبعينات » ونتيجة ت لزلك فقد فقدت هذه المصفوفة أهميتها تدريجيا - ويكمن السيب 
في ذلك إلى غياب الفهم الحقيقي من جانب إدارة اتشات لقيفية الاستقاباة من هذة 
المصفوفة أكثر من أى عيوب أخرى رئيسة تتعلق بالمنهج التطبيقي لهذه المصفوفة . 
وهناك ظروف تحتم أخذ الحذر الشديد عند استعمال هذه الطريقة . فتخيل أن //٠‏ من 
منتجات منشأة ما تقع فى أسواق ذات تمق قليل وآن ۰ من منتجاتها ذات ريادة في 
الأسواق وحسب ماهو موضح في الشكل (ه - )١6‏ فإن 4 هن سمتتحات المتشماة 


تصبح في مربع «الانحسار» طبقا لصفوفة بوسطن » وهذا تحمل أثناء غين نيازة لهذه 
المنشأة . 


ع قلات 


نمو اللسوق 





الحصة السوقية النسبية 
شكل ( 15-0( 


كما يجب الانتباه إلى أن الحصة السوقية لبعض المنتجات لا يكون لها دور كبير في 
ربحية المنشأة » وإن يعض السلع ذات الحصة السوقية الضعيفة تمر بنفس مراحل 
الغازية والمواد الكيمياوية وتحقق أرياحاً كبيرة » وإذا أخذنا موضوع هذه السلع (ذات 
الحصة السوقية الضعيفة) التي تُصنع باستخدام المواد نفسها الخاصة بمنتجات لها 
حصة سوفية كبيرة ' وقد تم تصنيع هذه السلع في المصانع نفسها ٠‏ وبالطريقة نفسها 
السوقية الضعيفة للمنتج يمكن أن تكون مربحة في نهاية الأمر . 

لاشيء من ذلك يشير إلى عدم جدوى مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية , 


الحصة السوقية » والتى تعد أداة تخطيط ذات قيمة معتبرة » فإنه يمكن للمنشاة 
التخطبط لأعمالها بكفاءة . 


مزيد من التطورات فى مصفوفة بوسطن 
إن التعقيدات كتلك التي سبق تلخيصها هي التي جعلت مصفوفة بوسطن ذات 
أهمية قليلة عند تطبيقها ببعض المواقف والحالات » كما أنه من المستحيل إعطاء قواعد 
وقوانين لكيفية تطبيق هذه المصفوفة , الآ أنه من الضروري أخذ الحيطة والحذر عند 
مز تطسهعها يولي أبة حال فإن هنالك مبدأين يجب الالتزام والتقيد بهما دائمًا 
وهما : 
زبلا أن المتشياة لايد وأن تُعرّف أسواقها المستهدفة بطريقة تجعلها تتأكد من أن 
تكاليف أنشطتها التجارية سوف تكون منافسة . 
افا + دا كانت التكاليف كبيرة » فإن المنشأة لابد أن تعرّف الأسواق التي تخدمها 
بطريقة تمكنها من تطوير مهارات متخصصة في خدمة E‏ 
يمكنها بالتالى من التغلب على سلبيات التكلفة . وكلا المبدأين يتعلق بمعرفة 
ليوج القاقسة المنقةة : 
وقد تم تسجيل عدة انتقادات على مجموعة بوسطن الاستشارية حيث تعتمد 
مصفوفة بوسطن على عاملين فقط وهما : الحصة السوقية ‏ ومعدل نمو السوق ٠‏ 
ال على هده الانتقادات ولتقديم طريقة تمتاز بالمرونة فقد قامت شركة «جنرال 
اليكتريك» وشركة «ماكنزي» سويا بتطوير مصفوفة . مستخدمة الأفكار الأساسية 
لصفوفة بوسطن » إلا أنها تمتاز عنها في اعتمادها على مجموعة من العوامل وليس 
عاملين فقط . وقد استخدم كل من عنصر «جاذبية السوق» وعنصر «نقاط القوة في 
المنشأة كمحورين أساسين وتم تكوين هذه الأبعاد من خلال متغيرات وعوامل عديدة . 
وياستخدام هذه المتغيرات ويعض الأفكار لتقويمها حسب أهميتها » فقد تم تصنيف 
المنتجات أو الأنشطة التجارية وتوزيعها على تسع خلايا في مصفوفة أبعادها (۲×۳) ٠‏ 


إن - 


وتهدف مصفوفة جنر 


| اق :س تقدة فو فة 


لو عب 5 = 5 4 95 ١‏ ل ر 
ا الامتل من بين المنتجحات وا عمال وتخددد اى القرص والمنتحات الأكثر حدوى 
لمنشاة » ولكن تختلف مصفوفة جنرال الكتريك عن مصفوفة بوسطن باستخدام 


معايير عديدة (وليس 


معيارين فقط كما هو الحال في مصفوفة بوسطن) وتختلق هذه 


العابير باختلاف الظروف ولكنها عادة تضم ماهو موضح في الشكل 5 س )١١‏ . 


اتن 


عار ق لحو مع 
ل / الست 
5 


١ =‏ ]ا = ١ ١‏ 5 ا ١‏ 
نقاط اشوا لمتشا / الاغمال 


۴ ا 


"سے 





— 5م 


ههه 


وليس من الضرورى استخدام خلية مكونة من تسع خانات > إن أن معظم المديرين 
يفضلونها أربع خانات على غرار طريقة بوسطن » ومن المؤكد آن هذه هي رغبة المؤلف 
المنهجية والتي وجد فيها كثير من السهولة والجدوى . ويتضح ذلك فى مصفوفه 
السياسات التوجيهية ذات الخانات الأربع والموضحة في الشكل (ه - )۱١‏ حيث تمثل 
الدوائر فيها حجم المبيعات فى صناعة .سوق أوجزء من السوقء وكمنا هى الحال قي 
مصفوفة بوسطن فإن حجم كل واحدة من هذه الذوائر يتناسب إلى إجمالي مبیغات 
المنشأة . 





قوة المنشأة / الأعمال 
شكل 17-5 ) 


(وليس اثنين كما في بوسطن) التي تناسب وضع المنشآت التي تستخدم هذه المصفوفة 


| لھ كعنم : 
حيبت دوهع 


وات 


اة السوة 7السقاعة 


۲ - نقاط القوة لدى المنشأة وذلك فى كل سوق من هذه الأسواق المستهدفة . 
۳ - أهمية كل سوق للمنشأة . 

إن المعيار المحدد الذي يجب استعمالة :هق مايخددة المديرون التتقتةيون من غوامل 
يجب تقويمها عند الرغبة في استخدام هذه المصفوفة . 

وهنالك قائمة عامة في الجدول (ه - ۲) » إلا أننا ننصح باستخدام خمسة أو ستة 
عوامل (لا أكثر) وإلآ سوف يصبح هذا التمرين معقدا ويققد هدفه الوق , 

يرجى قراعة القائمة الآترة قبل اختيار هذه العوامل وسوف تجد بعض التغليمات 
المنهجية المهمة عند الرغبة في استخدام هذه المصفوفة في آخر هذا الفصل وكذلك فى 
الفصل الثالث عشر من هذا الكتاب . 


غم 













عوامل اقسوق : 


- حجم السوق (المبيعات بالوحدات أو الجنيهات أو كليهما) . 
| ۲ - حجم القطاعات المهمة في السوق . 




























نصيبكم في هذه القطاعات ت المهمة . 


۴ د متعدال الثنق الستوئ : المعدل السنوي لنمو المنشأة : 
- إجماليًا (لجميع قطاعات السوق) . - إجماليًا (جميع أعمالها في جميع القطاعات) 


- جزتيا (لقطاعات السوق كل على حدة) : 
+ - اختلافات الأسواق. 
ه - الحساسية للأسهار وللخدمات والعوامل الخارجية . 
5 دة فوزات السلعة . 
- الموسمية في السوق . 
۸ - قدرة الموردين الكبار على المساومة . 
5 - قدرة العملاء الصفار على المساومة . 
المنافسة : 
١‏ - توعية المنافسين 
ظ ر ف اء eT‏ 
٣‏ - التفير في نوعية المنافسة . 
٤‏ - دخول وخروح المنافسين . 
ه - التغير فى الحصص السنوقية . 
١‏ - التنافس بإدخال التقنيات الجديدة . 
۷ - درجات وأنوا ع التكامل بين المنافسين . 


الموامل المادية والاقتصادية : 
١‏ - فامش الأرياح 
ا ak AEs‏ بی ا اسح کاقتصادیات العجم 
والخيرات لدى المنشأة 
5- هواجز النخول إلى والخروج من الننوق 
(المادية وغير المادية) . 
حل القدرة على استغلال والاستفادة من قدرات المنشأة : 


- جزئيا (لكل عمل ولكل قطاع على حدة) 
تنوع مشاركتكم فيه 

مدى تاثيركم في الأسواق 

زيادة أو تقصان مبيعاتكم 

تبتهاتكم في المؤاسم ١:‏ للخظفة 

قدرة مورديك الها على السلوعة ورن مو ليع 
قدرة عملائكم على المساومة وفرض شروطهم 



























أين موقعك في المنافسة » وكيفية المقارنة على ضوء المنتجات. 
والقدرات التنافقسية . 

الخدمات - القدرة الإنتاجية والقدرات التمويلية والإدارية 
القطاغات التي دخلتها أو شرحت همنها 

التغيرات قي حصتك السوقية 

| مذي قلقم متاخ التقنيات الجن 

مسنتواكم في التكائل 








































هامش أرياحكم 














الحواجز التي تعترض دخولكم وخروجكم من السوق 
( تلك المادية وغير المادية ) 
مدى قدرتكم على الاستفادة . 













العوامل التقنية : 
١‏ -التنضوح والانتشار . مدى قدرتكم على التفامل مع التغيرات في التكنولوجيا . ها 


*- التعقيف : 
" - الاختلافات . 

- البرائات وحقوق التق : 

ه - طريقة التقنية التصنيعية المطلوية . 


عمق المهارات التقنية لديكم ؟ 
نوعية المهارات لديكم . 
| مدى استخدامكم لبراعات الاختراع . 










العوامل الاجتماعية والسياسية في البيئة المحيطة بكم : 











١‏ - السلوك والاتجاهات الاجتماعية 

۲ - القوانين ولوائح الأجهزة الحكومية 

7" = هد التاثير في المجموعات الضاغطة والممئلين الحكوميين 

غ = العغلاقات الأخرى مل الاتحادات والنقابات ومدىئ قبول 


المجتمع للمنشأة . 


مدى قدرة المنشأة على الاستجابة ومرونتها في ذلك . 

قدرة المنشاة على الاستجابة لهذه القوانين . 

قدرة المنشأة على اتخاذ مواقف معينة . والتأثير لتبني هذه 
اللواققك: 

علاقات المنشاة . 


= ووأ - 


ولأي عامل يقع عليه الاختيار فإن استخدام هذه الطريقة يقتضى ثلاث عمليات : 
الأولى : لكل عامل تم اختيار استخدام الطريقة المناسبة أو النظام المناسب لوضع 
درجات تعكس أهمية هذا العامل وتتناسس والظروف السائدة. 
ال أن تخ لكل عامل 5 ١‏ ديحة وهن كم :سضتع لكل عامل انكقرةة وا كمي 
هق ألكة ی کا ركو للعنامل ال مقي ٠‏ .والعامل الثاني 
٠٠١/4٠‏ وذلك حسب رؤيتك الخاصة . 
الثالثة : اضرب مقاييس العوامل التى اخترتها فى العملية رقم )١(‏ قى الأوزان النسبية 


وفي الجدول (ه - ؟) ترى مثالا عمليا في كيفية معرفة جاذبية السوق . 


الوزن النهائي | 
[المشاس × الوزن النسبي 





فى هذا المثال فإ (لار-١)‏ وشم أن هذا السوق شري الجاذسة. 
جدول (ه - ۲) تقويم جاذبية السوق 


وا - 


بعض الإرشادات الهمة لاستعمال مصفوفة السياسات التوجيهية فى 
التخطيط التسويقى 


نقاط القوة لدى ال منشاة : 


فيما يلي نموذج لكيفية تقدير المنشأة لمدى قوتها في السوق : 


١‏ تت غوامل التجاح فى | ١‏ - الأوزان النسبية آ۴ = تال تقائك القوة والشسك 

السوق | (ماهي أهميتها النسبية| (ضع تقويمًا لمنشاتك وللمنافسين فيما 
| (ماهي العوامل التي لا بالنسية لمنشأتك ؟) . ضع لها أيخص العوامل المحددة للنجاح وذلك من 
بد أن يفملها من بريد أوزانًا من مئة درجة . ٠‏ درج ات ومن ثم اضرب هذه 


التقويمات بالأوزان النسبية للعوامل) . 


/ر.٠ا/زنة‏ نكب تقوبمها دك يتا فنضشاتك المنافس أ المنافس ب المناقس ج أ 
1 رؤبة وتقويم العملاء ۹= اك م = SG:‏ 
AY a | NT:‏ 
ل ta‏ = بلادو ام = ۳ 

ا نا 





سيق يتضح لنا : 
١‏ - أن هذه المنشأة ليست رائدة في السوق . 
۲ - وأن منافسيها سجلوا أكثر من خمس نقاط . 

ومشكلة هذه العمليات الحسابية والعمليات الأخرى أنه من النادر أن تساعد على 
توضيح نقاط القوة في محفظة المنتجات والأسواق » وبعض الطرق تتطلب منع كل 
المنتتجات من الظهور في يسار المصفوفة > ويمكن أن نصل إلى ذلك بطريقة النسبة 
والتناسب كما في مصفوفة بوسطن التي تناولناها في صفحات سابقة » وقي هذه 
الحالة فان النسبة سوف توضح علاقة المنشأة بأفضل المنافسين في السوق وفي المثال 
السابق فإن المنافس (أ) له القوة الكبرى في السوق لذلك فإن منشاتنا بحاجة إلى 
بعض التطوير في أدائها وذلك عندما نقارنها بالمنشآت الرائدة في السوق . ولإيضاح 


الام 


ذلك فإن النقاط التي سجلت يجب التعبير عنها مقارنة بالمنافس (أ) كما يلى : 
۷ر1 VAS‏ بك VBA‏ 


واذا حاولنا أن توضح ذلك بيائياً على المحوو الأفقي وياستخدام وحدات قباس 
لوغاريتمية فإن ذلك يضع منشأتنا على يمين الخط الفاصل )١(‏ كالتالى : 


| 
بع 


5 موقع المنشأة ١‏ از 





وفد فضلنا اختيار مقياس ("س حتى ؟, )٠‏ لتحديد موقع المنافسين ونقاط قوتهم › 
ولكن كما سيق القول يمكن أن تَختان القناس المناسب لظروف الصناعة موضع البحث . 


عوامل جاذبية السوق 

عندما يحاول المديرون لأول مرة استخدام مصفوفة السياسات التوجيهية » فإنهم 
في كثير من الأحيان يجدون أن الدوائر لا تأتي مناسبة لتوقعاتهم .وأحد الأسباب 
التحجيلة لذلك هو سوء الفهم المتعلق باستخدام عوامل جاذبية السوق . تذكر أن من 
الواجب الافتمام كثيرا اماد ة النمو في حجم المبيعات والنمى فى الريح بالنسبة 
لمنشأتك في كل سوق من الأسواق . فمثلاً لو كان السوق متشيعًا (أى حتى لو كان في 
حالة تدهور) فإذا كانت إمكانية النمو موجودة في هذا السوق المتشيع فمن الواضح أنه 
سوف يكون أكثر جاذبية من سوق لاينمى وفيه القليل من إمكانية النمو حتى ولو كنت 
تملك فى هذا السوق خضة سوقية كنيرة. 

وكذلك لو كان السوق في الوقت الحالي مريحاً جداً لمنشأتك ولم يكن هناك نمو أو 
كان هناك القليل من إمكانية نمو الأرباح » فإن هذا السوق قد يعد أقل جاذبية بالمقارنة 
مع سوق لم يكن مربحا لمنشأتك بنفس القدر ولكنه يوفر إمكانية جيدة لنمى وزيادة 
الأرباخ . 

وكذلك عندما ننظر إلى موقع الدوائر في وقت معين في المستقبل فإنه من الأهمية 
بمكان أن نتذكر أنها يمكن أن تتحرك عموديا إذا كانت المصفوفة تبين مدى جاذبية 


يما 


الأسواق:في الوقت الحالي . وهذا يعني القيام بمجموعة من الحسابات للوقت الحالي 
وفقًا لعوامل جاذبية السوق المتفق عليها من أجل تحديد الأسواق في المحور العمودي › 
ثم نقوم بمجموعة أخرى من الحسابات لفترة مستقبلية (فترة ثلاث سنوات ت فخلا اء 
على توقعاتك لعوامل جاذبية السوق نفسها ومن الأستهل والأسرع من الذاحية الغماي 
أن تبدأ العملية أولاً بالحسابات الأخيرة (الخاصة بالمستقبل) فقط وفي هذه الحالة 
تتحرك التوائر أفقيًا فقط . ٠‏ 
وبمجرد أن يتم الاتفاق على عوامل جاذبية السوق فمن الواجب ألا تتغير بأي حال 
من الأحوال بعد ذلك » وإلا فإن هذا يعني أن جاذبية السوق الخاص بك لم يتم تقويمها 
باستخدام معايير ثابتة وتصبح المصفوفة لا معنى لها » وعلى كل حال فإن الدرجات 
عت فى ل سوق مج ااا 
لاحظ أنك يجب أن تضم قائمة بالأسواق التى تنوى أن تطيق المعايير عليها قبل أن 
رك المعابير نفسها طالما أن الغرض من انكو العبوةه فى السكيدنين اللمواد 
لأر والأقل تحاذيية «وهذا سيمنع ظهور كل الأسواق الخاصة بك في النصف الأعلى 
من المصفوفة . الشيء الذى سيجعل التمرين ن بالتآكيد دون هدف . 
وبالتالي فإن المعايير نفسها يجب أن تكون محدّدة مخصوصة لمجموعة الأسواق 
الخاضعة للدراسة ويمجرد ما يتم الاتفاق عليها يجب عدم تغييرها أو استبدالها 
بأسواق مختلفة من المجموعة نفسها . 
وهنا يتعين علينا أن نوجه كلمة تحذير . فيجب التركيز على الأسواق الموضوعة في 
اللصف الأسفل من الصتقوقة وال شال ی تیا غو جذابة :وکل ايع سوقهها 
هذا هو أنها أقل جاذبية نسبيًا من الأسواق الواقعة في النصف الأعلى من المصفوفة . 
وهناك شيء مهم آخر بالنسبة لمصفوفة السياسات التوجيهية حيث يمكن 
استخدامها ليس للأسواق فحسب بل للبلدان والأسواق داخل هذه الدلدان والقطاعات 
من الأسواق والمنافذ داخل الأسواق . ومن الواضح في هذه الحالة أن المعايير ستكون 
مختلفة في كل حالة ويمكن استخدامها حتى بالنسية للوكلاء والموزعين .وقد قامت 
إحدى شركات الكيماويات الكبيرة باستخدام مصفوفة السياسات التوجيهية لاختيار 
خمسين موزعاً من بين ٠‏ من الموزعين الذين يتعاملون معهم .وقد احتاجت لأن تفعل 
ذلك لأن السوق كان في حالة تدهور ويداً الي هون ترون لالم العملا يدلا عن أن 


۹ن - 


يبيعوا لصالح الممولين والمصنعين مما أدى إلى هبوط شديد في الأسعار. والطريقة 
الوحيدة التى كانت أمام هذه الشركة » لتبدا فى التعامل مع المشكلة . هى تعيين عدد 
مكدؤد هن اللوؤعين لجسيم متكجات الشركة وقد تم استخدام مصفوقة السياسنات 
التوجيهية لاختيار هؤلاء الموزعين طالما أن بعضهم أكثر جاذبية من البعض الآخر . 


تعريف السوؤق 
يختلط الأمر على كثير من المديرين بشأن ما يجب أن يضعوه في مصفوفة 
السياسات التوجيهية ولذا فإننا سنفرد الجزء التالي لتوضيح هذه المسألة . 


فلناخذ تَعوْوحا لسوق افتراضي ذي بعدين في الشكل (ه - ۱۸) وبمكن اعتبار كل 
(خلية) قطاعا مستقلاً فى هذه المصفوفة . فهل سوق المنشأة هو : 
١‏ - خلايا مزيج المنتجات/العملاء الفعلية التي تتم خدمتها ؟ 
۲ - تقاطع دوال المنتجات أ و ب و ج مع مجموعات العملاء ۲ و" وغ ؟ 
۲ - دوال المنتجات أ و ب و ج لكل مجموعات العملاء ؟ 
٤‏ - مجموعات العملاء ۲ و ۳ و ؛ لكل دوال المنتجات ؟ 
ه - كل المصفوفة ؟ 


تاتس 
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سوق 
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إن عملية توصيف السوق أو قطاع السوق مفيدة › إلا أنها لااتساعن حذلك القن فى 
و فف : 
ele,‏ ذات أهمية ا تحديد الاستراتيجيات المستخدمة 55985 نعتقد أن 
اختيار ا يعتمد علي | الخيرة الإدارية المحضة دا بعد تعريف السوق 
التوجييية) إن الأولوية 2 سس ایق اليصدة pa‏ ينيدم 

فمثلاً من الممكن وضع خمس وعشرين دائرة (كما في المثال السابق) أو تقاطعات 
حدث لا توحد دورة للمبيعات فى مصفوفة محفظة المنتجات بحيث تكون الأسواق ١(‏ اح 
يؤدى إلى عمليات مريكة . 

ومن الممكن أيضًا وضع ست دوائر في المصفوفة أي خلايا المنتجات/العملاء التي 
تحدم السوق (1) فى الشكل السايق 1 مع وضع الأيسواق (۲ 8 N‏ 4( في المحور 
العمودي والمنتجات (أ . ب » ج) فى المحور الأفقي » وبالطريقة الملائمة لخدمه هده 

وبالمقابل يمكن بدلا من وضع المنتجات أ ب » ج بشكل فردي في المحور 
الأفقى » أن توضع القيمة الإجمالية لمبيعات المنتجات (أ ٠بء‏ ج) فی ای سوق تتم 
خدمته . كما آن بالإمكان استخدام أي خليط من المنتجات أو الأسواق 


ولكن الأمر الذى لا معنى له هو وضع المنتجات أ > ب » ج فى المحور العمودي . 
وفنذا من الواضع أن یخم ای ری مش . فإذا أراد أي مدير أن يفعل ذلك فإن عليه 
أن يضع المتتجات (آ «ب:..ح)ة فى المحور العمودي ويعد ذلك يتتبع الحجم ونقاط القوة 
الخاصة بكل منها على المحور الأفقي . وفي هذه الحالة لن نكون قد فعلنا شينا سوى 
كلا السطلحاح مان كون مكان المع هو السوق وهذا متقيول بح ذاق .:والشنيء 
لمكن هتا هتي الستكراء المتقع مكان السوق فى الحالات التي يكون فيها سوا وا 
فقط مع ثلاثة أى أربعة منتجات » ففي مثل هذه الحالة إذا لم تكن المنتجات الأربعة 


- a 


مثمائلة من كل التواحي فإن كل واحد متها سوف نمثل من هذه الناحية سوقًا مداق 
التي فاع الول .ميا ت.ت اعتيان المي لاد 
في إدارة الأعمال) يمنابة سوق وهذا يوضحه الشكل (ه ج 
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شكل (ه - )١15‏ محفظة منتجات كلية الإدارة 
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(من خلال الإدارة الفطنة أمكن تحريك بعض هذه الدوائر إلى يسار المصفوفة) ٠‏ 

يجب أن يكون هناك أكثر من سوق واحد في المحور العمودي . ونقترح هنا وجود 
ثلانة أسواق على الآقل وما لابزيد عن عشرة . هذه الأسواق اما أن تكون موجودة بالفعل 
و تيل بتي اتال ای را لمعاو کی ی 
برى اللخطّط أنه مهم فى سياق التخطيط» . 

يد تكن اا التي ل الو ووا الأهداف 
ا وإلى أ ا بكم تتلاءم هذه ه الفرص مع ! إمكانياتنا (الحصة السوقية في مصفوفة 


دمج دورة حياة النتج وإدارة محفظة النتجات 


حداة المنتج > والحصة السوقية > ونمو السوق . 


= قات 





00100 
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س دو رة الحياة الخاصة بالمنشاة ( أ ) 


دورة الحياة الخاصة بالمنشأة ب ) 


شكل ( د - .۲ ) 


شكل ( - )٠١‏ يوضح الفرق بين تعظيم وزيادة الأرباح في المدى القصير مقابل 
556 الحصة السوقية والوصول بالربح إلى الحد الأقصى في المدى الطويل.. 

تبداً كل من الشركتين (أ » ب) بمنتجات عدم التأكد وذلك فى السنة الخامسة 
والسادسة في سوق يتنامى وتستثمر شركة (أ) من أجل الحصول على حصة سوقة 
عالية وتتحول منتجاتها نتيجة لذلك إلى «التألق» . وفي غضون ذلك تدير الشركة (ب) 
المنتج الذي تنتجه من أجل الربح في فترة أربع سنوات » ومع أنها تنمو إلا أن حصتها 
السوقية تتناقص باستمرار (أي أن منتجاتها تظل في مربع عدم التأكد) .وقي السنة 


ارا يسيع السوق ی إن الضغوط التنافسية فيه) ) ء لا تستطيع 
الشركة (ب ب) (ذات التكاليف الأعلى والهقوامشن الربحية المنخفضة) أن تنافس وبالتالي 


تحرج ووه في السوق د اج حرق الى الشركة E | ١١‏ كل 


2 


الذي أصبح الدجاجة التي تبيض الذهب (منتجات الإدرار) وبالتالي فإن الشركة (ب) 
باتاعهاً أسياسة الوصول بالريح إلى الخد الأقصى على المدئ القصير ققدت إمكاتي؟ 


أهمية تحليل دورة الحياة وإدارة محفظة النتجات فى القيام 
با مراجعة التسويقية 

تذكر هنا أن هناك أهمية بالغة لإكمال مراجعة تسويقية مفصلة وكاملة قبل وضع 
الأهداف التسويقبة . ومثل هذه التحلدلات كالتى تم وصفها في هذا الفضل :تحت أن 
تكون حِرءًا مكملاً للمراجعة التسويقية . 

وتشتمل المراجعة التسويقية على دورة حياة المنتج بالنسبة لكل منتج رئيس ويجب 
أن تكون هناك محاولة (باستخدام معلومات مراجعة أخرى) للتنبؤ بشكل دورة الحياة 
فى المستقبل . ويجب أن تحتوي المراجعة أيضا على مصفوفة محفظة المنتجات التي 
تبين الوضع الحالي للمنتجات . 


ھ1 - 


: قم باختيار منتج رئيس وارسم دورة حياة‎ - ١ 
. المنتج نفسه‎ - 
. (قطاع) السوق الذي يُنافس فيه‎ - 
ماهي الأسباب وراء اتخاذ دورة حياة المنتج الشكل السابق ؟‎ - 5 
. ؟ - تنبا بشكل وطول دورة حياة المنتج في المستقبل‎ 
. اذكر السيب الذي يجعلك تتنباً بهذه التنبؤات‎ - ٤ 
. ارسم مصفوفة بوسطن وضع منتجاتك فيها‎ - 4 
. بين مواقعها النسبية‎ - ١ 
. تنبا بمواقعها بعد خمس سنوات من الآن مثلاً واذكر السبب‎ - ۷ 
. ضع قائمة بأسواقك أو قطاعات أسواقك الرئيسة‎ - ۸ 
. ضع قائمة بمعايير الجاذبية الخاصة بك‎ - 4 
. ضع قائمة بمعايير القوة (نقاط القوة الخاصة بك مقابل المنافسين)‎ - ٠ 
. قم بابتكار نظام درجات وأوزان نسبية لكل محور من المحاور‎ - ١١ 
' قوم الأسواق أو (قطاعات الأسواق) طبقًا للمعايير التي وضعتها‎ - ١١ 
اوشتخ هؤائر لتتحات المنشأة بحيث يكون قطر كل دائرة متناسبًا مع مساهمتها‎ > ۳ 
. في إجمالي مبيعات المنشأة‎ 


4 - هل هذا هو الموقع الذي تريده للدوائر ؟ 


ت 





أهداف واستراتيجيات التسويق 


ار ا A ies‏ القصل اسن 
بالاستراتيجيات التنافسية ويركز على الطريقة التي يطلق عليها مصطلح ٠‏ واكتْظيل 
اة + . 


سوف تناقش في هذا الفصل أين وكيف يبدأ في التخطيط التسويقي » كما سوف 
قافن کا تور طق سارك .شقن اراج ة النمو » وقي النهاية نقدم تفسيرا 
لمفهوم استراتيجيات التسويق وكيفية تحديدها . ويطبيعة الأمر فإن الخطوة الرئيسة في 
عملية وضع خطط التسويق » كما يتضح من التحليل الذي يتم كجزء N Rs‏ 
التسويقية هو وضع أهداف واقعية قابلة للتحقيق لكل منتج رئيس في المنشأة وفي كل 
سوق من الأسواق الرئيسة . ومالم تتم هذه الخطوة بإتقان فإن كل مايترتب عليها 
تكو قاقد E a ge ANÎ NARE a‏ الهذف 
الخ آنا إضاعة الجهه في تمقيق ادف غه واقسة قوى اسان اانه 
وللطاقات . 


ماهي أهداف التسوبق ؟ وماعلاقتها بأهداف ا منشأة ؟ 

لو يس د إلا ارات عن اود سيدا 
ذلك د فإن كل ما ب حول هذ الموضوع ياص الوضوح التام . وهذا مما شر الدفشه 

فالهدف يؤّكد أن المنشأة تعلم مايتوقع أن تحققه استراتيجياتها وهل حققت تلك 
الاستراتيجية وكل مايترتب عليها في فراغ إن لم يكن هناك أهداف مرسومة . 

وبعد تحديك القرص التسويقية وكيقبة استغلال موارد المنشأة والإمكانيات المتاحة 
للاستفادة منها ٠‏ تصبح عملية وضع ورسم الأهداف من الناحية النظرية أمرا صينلا 


= اا 


نا وتصبح الأهداف الحقيقية نفسها حالة واقعية لما ترغبه المنشأة بناءً على تحليل 
يرتكز على حالة السوق , لا على ما ترغب الإدارة العليا فى تحقيقه من أهداف عامة 
مثل «عمل أو أداء أفضل للسنة المقبلة» . وعلى أية حال فإن عملية رسم الأهداف أكثر 
قازرلا 


يتفق غالبية الخبراء على أنْ الأسلوب المنطقي لتذليل المهمة الصعبة لرسم ووضع 
أفذاف الس وة » ينبغي أن يتجه من الأعم إلى الأدق . وعلى ضوء ذلك فان أول 
ماتخطه المنشأة قى أن يكو انا عن طبيعة عملها » الذى تنساب منه الأهداف 
العامة للمتشاة ..والقطوة الثانية تحضر فى رة الأحداف العامة إلى مكاور نتان 
رئئسة ' وتك المحاور ينبغي أن تكون تلك المناطق التي يعد النجاح فيها حيوي للمتشية ۽ 
ومن الأمور التي ينبغي اعتبارها حيوية النتائج » ويمكن أن نذكر منها مسالتي الدخول 
والتغلغل في الأسواق » وتحقيق نمو المعدلات ونسب المبيعات . أما الخطوة الثالثة فهى 
تحريد. الأقداف الفرعنة الصروريةاتسقيق الأفداق الركية :هقل ففف اة 
بكمية المبيعات والتوسع الجغرافي وزيادة خطوط المنتجات التى تسوقها المنشأة , 
وماشابه داك . ۰ 
ينبغي أن تكون خلاصة هذه العملية هي الأهداف التي تتفق مع الخطة 
الاستراتيجية والتي يمكن الوصول إليها في حدود الميزانية » والتي تتفق أيضًا مع قوى 
وحدود واقتصاديات الأنشطة الأخرى للمنشأة . 
بنصب اهتمام الإدارة العليا لأي منشأة على الربحية في المدى الطويل » أما الإدارة 
اوسنطى في الهيكل التنظيمي فيتصصر افتسامها في الأقداف التي يتم تعريفها 
دصورة أكثر ددا تفضا ٠‏ مثل زيادة المبيعات وحصة المنشأة في السوق ؛ وكسب 
أسواق جديدة وما شابه ذلك من أهداف » وهذه الأهداف في الحقيقة ماهي الا حجزء من 
هرم الأهداف الذي تقوم عليه المنشأة والتي لايمكن تحقيقها إلا إذا تحققت أهداف 
التسويق وغيرها من الأهداف . 


اما ر الدنيا و التتقيذية ا حدانك سنا على الأهداف ارق تُحويد| 
ع کا ٠‏ وهلم جرا :ور ارق فان الأقذاف 


حكن “ياه 


العامة للتسويق يمكن تحقيقها فقط إذا تم تحقيق تلك الأهداف والأهداف الفرعية . 
وواضح أن الأهداف الفرعية في ذاتها ,مالم تكن حَرْءًا مكملا لإطار أوسع ‏ تصبح 
مصدر تبديد للموارد وبسوء توجيه لها . 
فماخلاً ء تمق وناد فى المبيعات امن هدكن فى عد ذاته «ولكن قد لا کون هده 
الزيادة مجدية إذا ها قورت بالتكلفة المترتبة غليها » لذا فإن مثل هذا الهدف التسويقي 
سكن أن يكن ملؤامًا وقتاسيًا إلا داخل إطان اهداق المتشاة وقي ستل خد الحالة 
کن القول فاق زيادة المبيعات في قطاع معين من السوق يتطلب إنفاق مزيد من رأس 
المال في ذلك السوق لتحقيق هذا الهدف . وعندئذ فقد يكون من المقبول توظيف طاقة 
الإنتاج المتوفرة في قطاعات أخرى من السوق والتي تدر ربحا أكثر في فترة زمنية 
وحيزة وترك المبيعات تنخفض فى قطاعات أخرى . وقرارات كهذه يمكن اتخاذها 
بسهولة أكثر على ضوء الأهداف الرئيسة للمنشأة ذات الصلة بجميع النظم الرئيسة 
فآ . 
E‏ الواجب تحديد أهداف الاغعلا سقلا بسي تتن مخ | أهداف ال ٠‏ 


كينونة التسويق وتقود إلى کله تنروق متينة وثابتة المبدأً إضافة إلى كونها منطقية . 


ماهو هدف ا منشأة ؟ وماهو الهدف التسوبقي ؟ 

في وقت معين تبدأ المنشاة بموارد معيتة وترغب قي اس تخداع هذه الموارد لانجاز 
شيء ما . وما ترغب المنشأة في إنجازه هو ما يُسمى بهدف المنشأة 
)Crporate objective)‏ وهو صف غا اشوا أو تخا نرغب فى تحقيقها . 
أما الكيفية التي يتم تم إنجاز الهدف بها فهي الاستراتيجية ((5]1:41165) وهذا يعني اف 
اليك الحقيقي اليج لحف موماقست ية المنشاة أساواضي حا «اتسافتة 
الفركن الأساس هن ىوقا روس مط الأكرا ا ا 
:| ن الريح هى الوسيلة التي تُرضي حاملي الأسهم والملاك ولأنه المعيار العالمي 
الثابت الذي يمكن تقويم كفاءة المنشات من خلاله » وهذا بدوره يؤدي إلى التوظيف 
السليم للموارد كما يؤدي إلى الاستقرار والتقدم التكنولوجي والاقتصادي . 


— NV — 


وهذا يعني أن الرغبات التي نصت عليها المنشأة مثل زيادة حصتها في السوق , 
وإبحاد صورة جديدة لها ؛ وتحقيق زيادة في المبيعات بنسب مئّوية معينة . الخ , 
هي في الواقع استراتيجيات بالنسبة للمنشأة حيث إنها وسائل لتحقيق الأرباح . إلا 
أن المفقات تسل - من الناحية العملية - إلى العمل بنظام الأقسام الوظيفية 
Functional divisıons‏ حيث يكون لكل من هذه الأقسام هويته المنفصلة بحيث يصب 
ما تعده المنشأة استراتيجية في خطتها العامة هدمًا بالنسبة للقسم قهلى سميل 
المتال الاستراتيجيات التسويقية للمنشأة تعد أهدافًا تشغيلية بالنسبة لقسم التسويق , 
وفي الوقت نفسه تعد الاستراتيجيات على المستوى الأدنى داخل القسم نفسه أهداقًّ 
تشغيلية بحيث يتم بناء شبكة معقدة من الاستراتيجيات والأهداف المتعلقة بعضها 
ببعض على جميع المستويات داخل إطار الخطة الإجمالىة للمنشأة . 

وفضلاً عن توضيح الفرق بين الأهداف والاستراتيجيات هناك نقطة مهمة حقًا وهي 
أنه كلما اتجهنا إلى أسفل خلال التركيب الهرمي لإدارة المنشأة كلما قل احتمال أن 
بحقق الهذف اساسا فعالاً لأرباح المنشأة إلا إذا اشتق هذا الهدف منطقيًا ومباشرة 
من هدف آخر أعلى مستوى . 


ويمكن تبسيط أهداف واستراتيجيات المنشأة بالطريقة التالية : 


. ماهي المنتجات وماهي الأسواق (التسويق)‎ ٠ 
. ماهو نوع التسهيلات (الإنتاج والتوزيع)‎ ٠ 


استراتيجنات المنشأة دالوا , 
٠‏ استراتيجيات آخرى مكل المسكولدة الاجتماغية , 
ممم E‏ في البورصة .. الخ . 





(VY‏ لس 


من الواضح الآن عندما نتجه إلى أسفل خلال الهيكل التنظيمي للمنشأة » أن 
مسألة «أي منتجات سباع ولأى أسواق» أصبحت أهدافا تسويقية » بينما تعد وسائل 
تحقيق هذه الأهداف ياستخدام عناصر التسويق المختلفة «استراتيجيات تسويقية» . 
واذا اتجهنا إلى مستوى أدنى سنجد أهداف الدعاية والإعلان واستراتيجيات الدعاية 
والإعلان دما تتضمنه من برامج وميزانيات لتحقيق الأهداف » ويهذه الطريقة يمكن نتبع 
التركيب الهرمن للأهداف والاستراتيجيات إلى أعلى حتى نصل إلى الهدف الأساس 
للمتشأة » وشكل )١ - ٦(‏ يوضح هذه النقطة . 


— اا — 





١ 2 شكل‎ 


عد ا کے 


كيفية تحديد الأهداف التسويقية : 

من المفيد هنا أن نقدم مصفوفة آنسوف كأداة مفيدة للتفكير فى أهداف التسويق . 
ويمكن تبسيط الموقف التنافسي للمنشأة فى صورة بعدين اثنين فقط هما : 

المنتجات والأسواق . ولمزيد من التبسيط نقول إن إطار آنسوف يشمل الشيء الذي 


يباع (المنتج) » والطرف باع له هذا الشيء (السوق) . ومن خلال هذا الإطار يقوم 
انسوف يتحديك أربع سياسات ممكنة للمنشأة : 


* بيع المنتجات الموجودة حالنا للأسواق التى تخدمها المنشأة سالا . 
* فتح أسواق حجديدة للمنتحات الموحودة حل : 
# تطوبر منتجات جدىدة للأسواق الحالية . 


٭ تطوبر منتجات خديدة لأسواق حديدة . 


و مصفوفة آنسوف الموضحة فى الشكل ٦(‏ - ۲) توضح هذه السياسات . 


تجديه تكنولوجي مترايد 





التع © — 


الحالى 








الجديد 


ا 
1 
يه الوس 


التومع فى الأسواق 


شكل [5-؟) مصفوفة آنسوف 


— (Vg 


من الواضح أن أهداف التسويق الممكنة التحقيق لها مدى واسع حيث إن هناك 
درجات للتخديد التكنولوجي وكذلك درجات للتجديد في الأسواق الا أن مصعقوفة 
انسوف تعطيبنا إطارا منطقيًا يمتنا من تطوير أهداف التسويق تحت أي من 
السياسيات الأربع المذكورة أنقًا وداخل إطار هذه المصفوفة . ويعبارة آخرى يمكننا 
القول بان أهداف التسويق تتعلق بالمنتجات والأسواق فقط .ومن البديهي أن ن الفايات 
المالية للمنشأة تتحقق فقط عندما بيع شا ما لشخص ما ء وأن الدعاية والإعلان 
ونظام التسعير ومستوى الخدمة وغير ذلك ماهي إلا وسائل (استراتيجيات) تستخدمها 
المنشاة للنجاح في ذلك . وهكزا ينبغي عدم الخلط بين أهداف التسعير وأهداف ترويج 
المبيعات وأهداف الإعلان ... الخ من جهة وبين أهداف التسويق من جهة أخرى ٠‏ 

و امس انا وي أن أهداف التسويق يتم اختيارها كالتزامات كمية ونوعية , 
و تتحور وای آذ ء تغطى فترات ت تشغيل معينة أو تتحدد كظروف ينبغي توفيرها قبل 
حلول مواعيد محدرة . وعادة تتحدد معابير الأداء ء بالنسية لحجم المبيعات والمستوبات 
المختلفة للريحية > بينما الظروف المطلوب توفيرها هي الحصول على نسبة مئوبة من 
خصة السوق مثلا أو كتوفيز نسية مثوية من عدن مناقة التجزئة وما شايه ذلك . 


٠‏ وهذاك اتفاق عام على أن الأهداف يجب أن تكون محددة بحيث تكن الموظفين من 

ن يستخلصوا منها السمة العامة للعمل المطلوب والمعيار الذي يحكمون به على الأداء . 
لوي ٠ er‏ فعندما تتسباءل كيف 
سيكون وضع العمل في وقت ما في المستقبل يسهل عندئذ تحدبن الأهتداف . قا 
الأهداف الغامضة - مهما كانت جذابة - فهي مجهضة للتخطيط السليم وتأتى عادة من 
الاستعداد الغريزى ي لدى الإنسان للتفكير من خلال الآمال والرغبات وهي تبعث على 
التفاؤل أكثر مما تؤدي إلى الريادة الحقيقية في السوق . وهناك جدل حول 
المصطلحات التوجيهية مثل «التخفيض» و « الاستفادة المثلى » و «الوصول إلى الحد 
الأدنى» هل يجب استخدامها كأهداف ؟ والحقيقة أنه ما لم يوجد إجراء معين أو معبار 
مكل لقياس درجة التحرك لانجاز هذه المصطلحات ت فإنه لا فائدة من استخدامها . 


ترقت انسوف الهدف بأنه : معبا ر لكفاءة عملية تحويل الموارد اوت ووي 
على ثلاثة عتاصر : الخاصية المعينة التى يتم احتيار كمعبار للكفاءة ٠‏ والمعبار أو 


الميزان الذي تقاس به الخاصية , والقيمة التى تسعى المنشأة لتحقيقها بهذا الما 
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إذن أهداف التسوبق تدور حول العناصر الأريعة الرئيسة فى مصفوفة انسوف : 

١‏ - المنتجات الموجودة في الأسواق الحالية . و هذه قد تكون كثيرة ومتنوعة ويالتاكيد 
يجب تحديدها بالنسبة للمنتجات الأساسية الحالية ويالنسبة لمجموعات العملاء 
(القطاعات السوقية) . 

۲ - منتجات جديدة فى الآسواق الحالية . 

۳ - منتجات حالية في أسواق جديدة . 


حصو هات سوك قم موا دة . 
٤‏ منتجا ی فى أاسواق جدد 


وهكذا وعلى المدى البعيد تنجح المنشأة في البقاء في ميدان العمل مع تحقيق أرباح 
من خلال بيع شىء ما (منتج) لشخص ما (سوق) . واستراتيجية المنتج/السوق تعني 
ببساطة الطريق الذي تسلكه المنشأة باتجاه معين في المستقبل » ولهذا فإن أهداف 

التسويق تتعلق بالمنتجات والأسواق لا غير . 
إن التوجيهات العامة للتسويق التى تؤدى إلى الأهداف السابق ذكرها إنما تأتي 

من دورة حياة المنتج ن کال الا کات الذي يتم أثناء المراجعة وتدور ول 

القرارات المنطقية التالية : 

: -الإبقاء : يشير إلى الرغبة في الإبقاء على الموقف التنافسي الحالي للمنشاة‎ ١ 

؟ - التحسين : يشير إلى الرغبة في تحسين الموقف التنافسي الحالي للمنشأة : 

* - الخضناد : يشير إلى الرغبة في التخلي عن الموقف التنافسي من أجل تحصيل 
ريح سريع وتدفقات نقدية على المدى القصير . 

8 اروم يشير إلى الرغية قي الخروج من مجال العمل سف ضف الموقفت 
التنافسي أو لأن تكلفة البقاء في هذا الموقف عالية كما تكون الأخطار المحيطة 
بمحاولة تحسين موقف المنشأة كبيرة . 

ه - الدخول : يشير إلى الدخول في مجال عمل جديد . 
كما سيق القول » فإنه لابد من الإشارة إلى عدم التقيد الحرفي والانقياد الأعمى لما 

ورد سابقًا من قواتين وإرشادات فتعلقة بهذا الموضوع ٠‏ كما ننصح يعدم استخدام 

الفظلقفات (فثل الادران الانحسار وغيرها) بل ننصح باستخدام مصطلحات خاصة 

يك كلما كان ذلك ممكنا . 


— \VV — 


الجدول (1 - )١‏ يحتوي على قائمة إرشادية يستحسن قراءتها قبل عملية وضع 
الأهداف التسويقية . أما الشكل (5 - ") فهو يحتوي على قائمة متكاملة بالإرشادات 
لأقساح الا الأشري إضافة لقسم التسويق , وكما كررنا مرارًا » فإنه يجب 
استخدام هذه الإرشادات بذكاء . 

جدول (1 - )١‏ الاستراتيجيات المقترحة بواسطة المصفوفة التجمعية 
الحصة السوقية (أو نقاط القوة) e‏ 

عالي | ۰ منخفض 
کک إسكمان من آحل الت . 
- دافع عن موقعك الريادي في السوق : واكسب خصة سوقية كلما كان ذلك ممكنًا ٠‏ 
- اقبل بأرباح وسيولة نقدية متواضعة في الأجل القصير . 
- ادرس إمكانية التوسع الجغرافى » وتوسيع نطاق المنتجات ٠‏ وتمييز المنتتجات . 
- كثف الجهود عند الرغبة في تقديم منتج جديد للأسواق . 
- دراسة إمكانية استخدام أساليب تسويقية فعالة مثل : البيع الشخصى » الإعلان , 
التسعير ٠‏ ترويج المبيعات » خدمة العملاء . ١‏ 











(/) أو مدى جا 


- المحافظة على الموقع الحالي في 
السوق لمعظم المنتجات الناجحة . 
- التخلص من المنتحات الفاشلة 
في السوق . 

- تمييل المنتجات من أجل 
المحافظة على الحصص السوقية 
للقطاعات الرئيسة في السوق . 
ويل المضروقات الشركة ما 
أمكن ذلك . 

- المحافظة على الأسعار الحالية , 
فيما عدا الحالات الضرورية والتي 
تستدعي تغييرا في الأسعار . 


- تخلص من المنتجات ويسرعة ما 
أمكنك ذلك . 

- حاول زيادة التدفقات النقدية . 

- قلل المصروفات التسويقية ا 
أمكنك ذلك . 

- المحافظة على الأسعار أو زنادتها 
قال تعبا سح الام 


دسدة الى 


- حدد واستغل القطاعات النامية 
- يستحسين التركيز على «جودة 
المنتجات» حتى لا تقع في مواجهة 
هباشرة مع السلع غير المعيزة . 

- خاول تحسين الإنتاجية بطريقة 
دائمة ومدروسة . 

- وظف مديرين أكفاء لتحسين أداء 
المنشاأة . 
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لستويات الإداريه 
ANT‏ 


- ۷۹ 


وتفيد هذه الإرشادات والأسئلة في وضع قائمة عن الأسئلة التي يجب ان تسأل عن 
المنتجات والأسواق الرئيسة قبل عملية وضع وتحديد الأهداف » وعندئذ يمكن أن نضع 
الدوائر (في مصفوفة السياسات التوجيهية التي سبق الكلام عنها في الفصل الخامس) 
وتوضيح أحجام هذه الدوائر ومواقعها خلال السنوات الثلاث القادمة . 

إن الفائدة من كل ذلك هي أولاً توضيح موقع المنشأة فيما إذا لم تتخذ أي إجراءات 
دة :وكات توضيح الموقع الذي تنشده المنشأة (الأهداف التسويقية) إذا اتخذت 
إجراءا ت جديده » وسوف يناقش القصل الثالث عشر كيفية إجراء هذه الغملية مشكل 


علمي وواضع. . 


الاستر اتيجيبات التنافسية 

في هذه المرحلة من عملية التخطيط » يكون من المفيد استعراض التطورات الأخدرة 
في حقل الاستراتيجيات التنافسية > مادام فهم الموضوع يمثل خطوة رئيسة تسبق 
وضع الأهداف المناسية للتسويق . 

وتعد المقدرة على انتقاء واختيار المستهلكين ومن كم الأسواق واحدة من أهم 
الأغراض في استراتيجية التسويق . وفي هذا الصدد يمكن الاستفادة على وجه 
الخصوص من مفهوم السياسة التوجيهية الذي شرحناه في الفصل الخامس . 

المكونات الرئيسة لاستراتيجية التسويق هي : 
* المنشأة . 


ماقلناه عن المستهلكين والعملاء حتى الآن يعد قليلاً » رغم أنه من الواضع أن 
النجاح يتطلب بذل جهد شاق من أجل تنمية المقدرة الدائمة على التنافس وأهم كلمة 
في هذه العبارة هي كلمة « دائمة » لأن المزايا المؤقتة يمكن تحقيقها يصورة أو بأخرى 
مكل الكو إلى قفش الأسعار أو بواسطة اتباع أساليب الترويج الذكية . 


جد ا حت 


وبتفق غالبية رجال الأعمال على أن الأسواق عندما تصل إلى مرحلة النضج › لا 
مجال فيها لنمق العمل غير المتنوع سوى الاقتطاع من خصة المنافسين ٠‏ وهذا يتطلب 
الفهم العميق لصفات السوق والمنافسين الرئيسين فيه . وأول المفكرين الذين طرقوا هذ 
المجال هو ميشيل بورتر(۴۲٤)0۲٥ )Mich8€[‏ الذى ينتمي إلى مدرسة هارقارد للأعمال 
وصاحب کتاب «الاستراتيجية التنافسية» «Competitive 511341681٠‏ وكل من برغب 


فى استكشاف هذا الموضوع الحيوي بتعمق أكثر , عليه أن يرجع لهذا الكتاب . 


قد تكون أفضل وسيلة لتلخيص هذه المادة المعقدة هي سرد فة .. فشككل أن 
هناك ثلاث قبائل تقطن جزيرة صغيرة وتتعارك فيما يبنها يسيب ندرة الموارد فىها ش 
وذات يوم قررت إحدى القبائل الثلاث الرحيل والاستيطان في جزيرة أكبر مساحة 
مجاورة للجزيرة الصغيرة » وقد خططت القبيلة في بناء معسكرات له ؛ ولكن بعد حين 
لحق بها القبيلتان الأخريان وبنى كل منهما المعسكر الخاص به ٠‏ 

فى أول الأمر كافحت كل قبيلة لتثبيت أقدامها ثم بدات تتوسغ فى الآرضن رويد 
رويدًا إلى أن وصلت القبائل الثلاث إلى مرحلة النزاع على الأراضي المجاورة لكل 
مها - فقسا جوع القبيلة الى يانوب+بالتزوع إلى الجزيرة أغيان القبيا 
والمحاريين للثذاول فى الام . خاصة أن أنا من القبائل الثلاث لا يريد ترك الجزيرة . 
١‏ - مهاحمة الأعداء وخوض الحرب معهم داخل حدودهم . 
؟ - السكن في جزء من الجزيرة وضرب سور متين حوله ويناء قلعة لا يمكن توسيع 

حدودها ألىتة . 

التنافسية » ولنتوسع قليلا في تحليل هذين الخيارين : (الحدود) و (القلاع) . 

لنيداً الآن بالخيار الأول : تخيل أن هناك حيشين متحاريين . أحد الجيشين مكون 
دق شمسة مشر رجلا وااو اهن اك عدر رجا > وكلاهما يبحمل السلاح نفسة 
ود نف بستخدم الد لتكتيك نفسه فلمن تكور الء لغلية إن تساوت فرص التصويب ` دون شك 
ستكو ن القلئة لمن يتقوق غدديا 1 


a NAN = 


والشكل (1 - 4) يغطينا صورة واضحة عن هذه المعركة » فبعد ثلاث جولات لم يبق 
من الجيش الأول (المكون من ٠١‏ رجلا) إلا شخص واحد في حين بقي من الجيش 
الثاني (المكون من ٠١‏ رجلا) ثمانية رجال ٠‏ والذين لا يزالون يشكلون قوة فاعلة نسييًا . 


بعد الجولة الأولى 


الحيش الأول الجيش الثاني 
( ۲ رجلا ( ( ١6‏ رجلا ) 


الجيش الثاني 





أهمية الحصة السوقية 
شكل ( ٤ - ٦‏ ) 


الطريف في هذه القصة هو أنّ الأثر الملاحظ هنا هتدوبي اکر من کوت سسا 
ويقدم لنا مثالا جيدا لأثرالحجم ؛ وماذا يحدث عندما تتساوى كل الأشياء ماعدا 
الحجم "وهي جال الصناغة نج أ حمة النضاة في السوق توازي .سيم اليكل في 
المثال الذي ضربناه . ويمكثك استعراض ماحدث في مجال الحواسي الآلية . عندما 
هاجمت شركة جنرال إلكتريك ٠‏ وشركة رانك زيروكس » وشركة آر سى ايه » وشركة 
أي سي إن وغيرها من الشركات ٠‏ الشركة العملاقة آي بي ام (18) » وفى مثل هذه 
المعركة استطاع المتافس الأكبر كسب النتيجة . وعليه يمكن القول إذا شاو چیم 


- NAY — 


العوامل :فاق الاه ذات الحصة التى تمثل نصيب الأسد في السوق ينبغي أن تنتصر 
على المنشآت الأخرى على المدى البعيد . فيل هدا مضع 

من الواضم أن انتضارها ليس حتميًا »> خاصة إذا اتخذت المنشآت الأصغر 
إجراءات للمراوغة والتركيز على مجالات محددة قد لا تشكل أهمية كبيرة للمنشآت ذات 
الحصة الكبيرة في السوق . ولنضرب لذلك مثالاً آخر في مجال صناعة الكمبيوتر حيث 
استظاعت شتركة إن سن أ آر )N©۸(‏ أن تنجح من خلال سياستها المتعلقة بالتركيز 
على نظم ايه تي ام (۸1) الخاصة بالبنوك » وبرامج مج التحكم في البياتات عبر 
الضوابط العلمية وأخيرا الأداة القوية آي سي ان (/1©1) . 


من حهة آخرى : اذا ألقىنا نظرة على النموذج الذي بقدمه الاقتصاديون حول 
العرض والطلب مقارنة بالأسعار كما هو واضح في الشكل (1 - ) يتضح لنا أنه 
كلما كان العرض أكثر من الطلب انخفضت الأسعار » وكلما كان الطلب أكثر من 
العرض ارتفعت الأسعار . ونقطة التوازن حي عندما يتعادل العرض والطلب . 
والوسيلة الوحيدة التي يسلكها المنافس لتجنب الآثار الضارة لمثل هذه الحالة لا تخرج 
عن آحد هذين الخيارين : 
١‏ - أن بكون المورد الأقل تكلقة . 
۲ - تعديل المنتج بطريقة أو بأخرى بما يميزه عن المنتجات المنافسة بحيث يمكن من 
الحصول على سعر أعلى . 





لاح 


وقد قام ميشيل بورتر بدمج هذين الخيارين بعضهما مع بعض في مصفوفة 
مبسطة للغاية كما في الشكل (5 - 1) . 

يمثل المربع )١(‏ استراتيجية محكمة - خاصة فيما يتعلق بنسواق الس 
المتشابهة - مثل مبيعات الكيماويات بالجملة » حيث يكون التعديل صعبًا للغاية نظر 
لطبيعة تكوين السلعة وتشابهها . ففي مثل هذه الحالات يكون من الأفضل التعرف 
على حقيقة الأمر واتباع الأسلوب الإنتاجى الكثيف لتقليل تكاليف إنتاج الوحدة من 
لمنتج بحيث تصبح المنشأة هي التي تحتل موقم القيادة في السوق » وهنا تظهر أهمية 
أثر الخبرة الذي تعرضنا له فى الفصل الخامس . 









مرفقم 


+ 








التركيز/ مكان مناسب ظ 
التركيز ( على سياسة معينة) | 
في مكان (قطاع) مناسب 
( من السوق ) 


درجة الت : 


. فی | - 


بق عن المناة قسن 


التكلقة 


) ١ - 1٦ ( الشكل‎ 


وغيرهما من المنشات ليس لديها النية بأن تكون ذات كلفة إنتاج منخفضة - وبالتالى 
نجد أن فلسفة المنشأة ككل تتجه نحو التمية اوها فى بالقيمة الصافة » و 


— NA — 


الواضح أن هذه الاستراتيجية تمثل نموذجا لخطط المنشآت التي لا تتمنى أن تكون في 
رأس:قاتمة المتشآت الغا حية الآدنى فة في الإتقاج + والحق يقال إن العديد من عمالقة 
المنشآت قد نجحت بالتركيز على استراتيجيات تمييز المنتجات والتكلفة العالية . وتمكن 
اليه متها بصب اهاه الفلسلفة من الحتلال مرآكز داخل المزوع القاتى لعدهاذا على جا 
للق عليه (اتعلوع العالية) وافهيل مخال على ذلك شرك إن سي ار ]N©8(‏ التي 
تحتكر أسواق البنوك ومتطلبات آسواق التجزئة وذلك بالتركيز التقتي والثسويقي على 
تلبية احتياجاتهم . 

وهناك شركات أخرى مثل آي بی إم (/181) وماكدونالد دوغلاس وجنرال إلكتريك 
تحتل المربع الثالث وتقدم النموذج والمثال للمنشآت التي تزاوج بين الاستراتيجيات من 
حيث انخفاض التكلفة وتميز المنتجات عن اتخات المناقسة بجانب احتلال الصدارة 
فى اة , 

بقي لنا المريع الرايع . وهنا يتضح أنه إذا اجتمع شيئان وهما أسواق السلع 
المتشابهة التي لا يمكن تمييزها عن سلع المنافسين مع الارتفاع النسبي للتكلفة , 
فإن ذلك سوف يقود لكارثة عاجلاً أم آجلاً . واحتلال موقع كهذا لا يكون منطقيا 
الآفى حالة أن يكون زيادة الطلب على العرض » ولكن حين تصل الأسواق إلى 
مرحلة النضج والتشبع » فلن يكون هناك أمل لكل من يجد نفسه في هذا 
الوضمع : 

هناك تقطة مهمة ينيغئ ألآ ننساها غندما نقكرفى عنضر تسييزالمنتجات 
الاستراتيجية » وهى أن يكون المنتج معقول التكلفة بحيث يستطيع المنافسة » وليس من 
الحكمة القول بأن اتباع أسلوب الإدارة غير الحريصة وإنتاج سلع باهظة التكلفة 
مقبولان على الدوام مادام الُمنتج يحمل اسما جديدا في السوق ذا مميزات عالية 
لارتباطه باسم المنشأة المنتجة مثلاً ‏ ومن الواضح أيضا أنه ليس من الحكمة تقديم 
مزايا ذات تكاليف باهظة فى حين أنها لا تعد ذات قيمة بالنسبة للعملاء . فكل ماعليك 
هو وضع تصور للتكاليف التي تتكبدها مقابل المزايا التي يمكن أن توفرها للمتعاملين 
ك ( گنای الشكل ۹د ب . ٠‏ 


- Ag 





وأفضل وضع لك عندما تتكاثر منافعك في المربع الأعلى من الجهة | الفح وىة 
موقعك فيه » وتعد شركة آي سي آي (101) أفضل مثال للمنشأة التي تقوم بتغيير 
استراتيكفحها الدولية بصورة منتظمة والتحول من إنتاج الكيماويات بالجملة تجاه 
الإنتاج التخصصي . فانتقلت بذلك من المربع (الأول) إلى المربع (الثاني) في الشكل 
ا امات تسيا وذلة بإتتاع كيماويات ٦‏ وتكرين (شلااع مولية) 
مكلتها مق قول اللزيع الثالت والبقاءفيه #شركة تخس تاسنة ؛ 


النقطة الأساس هنا . والتى تحتاج أن توليها الاهتمام عند وضع أهداف التسويق . 
rE‏ اي 0 
منافسيك » حتى تتمكن من التحكم في العديد من العناصر التي تؤثر على أداء 
نقد بكرن من القسروري قول بقاء جزمن عمك دأخل المريع رقم ۲ اا 
الكارثة) (فى في الشكل )١ - ١‏ مثلاً » وقد تُجبر على أن ثبقي بعض منتجاتك هناك حتى 
يكتمل مدى المنتجات التي ترغب في طرحها بالأسواق . فتعطيك فرصة لتصريف 
المتتجات دات الربخ الأعلى »والتقظة المقمة هنا هي تحديد موقف سليم من هذه 
المنتجات ورسم أهدافك التسويقية على ضوء ذلك ٠‏ مستعيتا في ذلك بما ورد في 
الجبول ( - )١‏ والشقل 5 ١‏ .. 
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وقيما بلى الىك بعض الخطوط العريضة التي قد تشاعدك وترشدك عند الرغبة فى 
۲ - معرفة مصادر أعدائك (تحليل المنافسة) , 
۴ - تصرف دطريقة تقلب توقعات أعدائك رأسا على عقب (الاستراتيجيات) . 

وبالنسبة للنقطة الأخيرة » وضع كاتب تاريخ الاستراتيجيات العسكرية الشهير ؛ 
لاد نگستر 0 المعارلة الخالية علك د تطبيق حصيلة خيراته على أذاع المنشات الصناعية : 

القوة القتالية = فاعلية السلاح × (عدد المقاتلين) ۲ 

وتيسيطًا وتلخيصًا لهذه المعادلة » نأخذ (فاعلية السلاح) بأنها قد تكون عناصر مثل 
الإعلان التجارى ٠‏ كفاءة رجال المبيعات » مستوى جودة ونوعية المنتجات ... الخ . 
تنظلرئة آيتشكايئ الك الصرحة : 

الطاقة حالقطة #(شرع © العبوم) #واكتهيارا : 

لنأخذ رجال المبيعات كمثال » فلنفرض أنْ أحد مندوبى مبيعات منافسيك في السوة 
أنه قد زار ذلك المتجر أريعًا وعشرين مرة خلال هذه الفترة - وفي المقابل يزور مندوب 
مبيعاتك نفس المحل ثماني مرات في الشهر ولمدة ستة أشهر أيضا کو الى 
أن مندويك قد زار ذلك المحل ثماني وأربعين مرة . فاذا أخضعنا هذه المعادلة لافتراض 

مثال على ذلك الهجمة الشرسة التي شنتها شركة كندا دراي على خليط الشركات 
البريطانية خلال السبعينيات من هذا القرن .. حينها قامت كندا دراي بتدريب رجال 
التركيز على قطاعات معينة فى السوق » والتفوق على المنافسين في عدد مرات التردد 
على مراكز البيع وبذلك يمكن تحقيق التفوق على المنافسين » وما أن تكتسح المنافسين 


— \AV — 


في سوق حتى تتحرك للذي يليه » ومن قطاع إلى آخر إلى أن رسخت كندا دراي 
أقدامها وصارت لها حصة معتبرة في السوق . 

إن استراتيجية شركة كندا دراي في التركيز على قطاعات من السوق ٠‏ والانتقال 
من قطاع إلى قطاع دون الدخول في مواجهة مباشرة مع الشركات الرائدة في السوق 
تعد استراتيجية ناجحة » أما مهاجمة منشأة رائدة في السوق والدخول معها فى 
مفركة فلس من الحكة والنتيجة هي الخسارة الفادحة . 


من أين نبدأ (تحليل الفجوة) 
الشكل (1 - ۸) أدناه يوضح ما اتفق على تسميته ب (تحليل الفجوة) 
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تقل د سين 
وتقوم في | ساس 95 مقولة «اذا أصيحت ميبعات المنشاة وأهدافها الاقتصادية 
أكبر من التوقعات الحالية التي وضعت كتنبؤات في المدى البعيد » فذلك يعني وجود 
فحوة بنبګی ا تمعلؤ» . 


— \AA — 


وهناك طريقتان لملء فجوة التشغيل هما : 
١‏ - تحسين الإنتاجية - مثل خفض التكاليف » وتحسين وضع خليط المبيعات ٠‏ وزيادة 

الأسعار وغير ذلك . 
۲ - اختراق الأسواق - مكل اكتشاف فرص جديدة لاستخدام المنتج في زيادة حصه 

المنشأة فى السوق . 

ما فجوة الاستراتهنات الجديدة فيمكن أن تملا بثلاث طرق : 
١‏ - توسعة قاعدة السوق » مثل إدخال مجموعات جديدة من المستهلكين » ودخول 

قطاعات حديدة +والتوسع جقرافنا : 
#ا علي الات 
٣‏ - التنويع - مثل بيع سلع جديدة لأسواق جديدة . 

وهناك بالطبع خيار رابع وهو تقليل الأهداف التي نرغب في تحقيقها ! 

اذا اتجهت المنشأة لأسلوب تحسين الإنتاجية كوسيلة لملء فجوة التوسع » فينبغي 
مراعاة ألا تخذ أي إجراءات غير مدروسة مثل قرار خفض تكاليف التسويق بنسبة 
/ بصفة عامة (لجميع المنتجات والأسواق) وحتما ستثبت تحليلات (محفظة 
لمنتجات) التي تُجرى عادة في مرحلة للج التسويفية أن اجراء ستل ذلك لن 
نكون موفقا ا خاصة بالنسبة لقطاعات معينة في السوق ولمنتجات محددة » بل بالعكس 
من ذلك فقد يتضح ضرورة زيادة تكاليف التسويق ولكن في الوقت نفسه قد يثبت 
بالنسبة لبعض المناطق ولبعض المنتجات أن التخفيض بنسبة ۲١‏ من تكلفه 
التسويق غير كاف . 

أما بالنسبة للخيارات الأخرى » فلا جدال أن مبدأ اختراق الأسواق ينبغي أن يكون 
الخيار الأول لآي منشأة » لأنه ينسجم مع الهدف العام وهو زيادة الأربا ح ومغدلات 
التدفقات التقدئية من منتجات المنشأآة عبر البيع فى السوق > وذلك لأن هذه الخطوة هى 
اال فة والاقل مق اطرة + :نشول ذلك لأن (ى مت اا في هذا الوح تكون قد 
اكتسبت خبرة في إنتاج المنتجات التي ظلت تُسوق لفترة طويلة بجانب خبرات المناورة 
بهذه المنتجات للمنافسة في الأسواق 


- 5,64 — 


وللسبب نفسه » يبدى أن التحرك مع المحور الأفقي (في الشكل ١‏ - 8) مناسبًا 
وذلك لتحقيق المزيد من النمو قبل محاولة دخول أسواق جديدة . ومايدعو لذلك هو أن 
أي منشأة تحتاج - في العادة - إلى العديد من السنوا ت لكي تفهم أسواقها وعملاءها 
وتبني السمعة الجيدة » تلك السمعة والثقة تتمثل إما في اسم المنشأة أو في الماركات 
التجارية التي تطرحها ٠‏ ومعلوم أن الثقة والسمعة أمران ن لا ينتقلان بسهولة من سوق 
اصع و لمحا حرو وده E E a‏ 


ينبغى التاكد . من خلال المراجعة التسيويقيه ٠‏ أن الطريقة التي وقع عليها الاختيار 
لل الفجوة اتم اقات التق . فمثلاً من الطبيعي أن منتج بضائع البقالة 
الجافة سيحقق وناک أدنى اذا حاول إدخال منتج غذائي مجمد دل من إدخال منتج 
جاف جديد . ويالمثل | ن كانت هناك سلعة يمكن أن ثَباع من خلال القنوات القائمة 
ان وبالاستفادة من قوة مندوبي المبيعات الراهنة » ستكون المخاطرة أقل مما لو تم 
إدخال سلعة جديدة تتطلب خيرات بيع جديدة » وطرق أبواب أسواق جديدة en‏ 


وينطبق الشيء نفسه على إنتاج المنشأة » وطرق التوزيع فيها » والموظفين العاملين 
لديها . فهناك ميدأ ثابت بأن أي منتج جديد يتم تطويره ينبغي أن يكون ملائمًا , 
ولأبعد حد ممكن > لقوى وامکانیات المنشأة . ومن الواضح أن من الأفضل ويا 
استخدام القد رات الحالية للمصنع في استيعاب العمليات ت الجديدة : فالقنيون الحاليون 
قد تلقوا تدرييات جيدة وأصيحوا خبراء في مجال عملهم ؛ وينبغي التفكير جيدا في 
امكانية انتقال هذه الخيرة الى حقل جديد > ولا يخفى على صاحب بصيرة أن ادخال 
موا کلم دونه داب هال وسا کل مكاسية ساس كفؤين قن علق 
الكثير من المال » لذا من المهم إضافة لكل ذلك الدراسة المتأنية للاستثمارالجديد في 
المصنع قبل الشروع فيه . 

أغتقد أت ضار واضحا الآن اذا تعد اسعراتئجية مول أسواق هديدة تمذتهات 
جديدة (التنويع) هي الاستراتيحية الأكثر مخاطرة من بين جميع البدائل ٠‏ وذلك 
لاحتياجها الى ايجاد وتطوير مصادر جديدة ومهارات ادارية جديدة مشهت > ولهذا 
السيب نجد أن سجل تاريخ التجارة حافل بالمنشات التي أفلست عند دخولها في 
مجالات ليس لديها خبرة أو كفاءة كافية فيها ٠‏ الوضع نفسه ينطبق على المنشآت التي 
نوعت مجالات أعمالها خلال فترات وطفرات النمو الاقتصادي > حيث أنها حرجت بعد 
ذلك من هذه المجالات لأنها لم تتفق أصلاً مع مقدرة المنشأة وكفاءاتها . 


قات 


ومع «آتسوق» مقخططًا يخطق عن المقطط وباعى الوحدات المبسط الذي شريحتاه 
سانقًا ٠‏ ومخطط آنسوف الجديد يعكس درجات التجديد فى التقنيات ودرجات التجديد 
فى الأسواق والشكل (1 - 4) أدناه يشرح هذه النقطة . 


عل جع مواد فى الات اا و 





شكل (4-1) 


وهذا الشكل يعرض بوضوح كيف أن أي حركة ينبغي أن تبقي المنشأة في وضع 
قريب ويقدر الإمكان من موضعها الراهن بدلا من أن ينآى بها بعيدا إلى موقع لاصله 


قوق هذا وذاك » ظاهرة دورة حياة المنتج حتما ستجير المنشآت على التحرك على 
محور أو أكثر من محاور مخطط آنسوف » إذا أرادت أن تستمر في زيادة المبيعات 
والأرياح . وهنا يطرأ سؤال مهم يجب أن يسال وهو : كيف سيتم اتخاذ هذا القرار 
المهم 5 مع أخذ الأخطار بعين الاعتبار ؟ 

يقدم الشكل ( )٠١-‏ قائمة كاملة بالأساليب الممكنة والتي تدخل في عملية تحليل 
الفجوة ومن هذه القائمة يتضح لنا أنه ما من شيء يقوم به المسئول التنفيذي لملء 
الفجوة إلا ونجده مضمنًا فى هذه القائمة والمنهج الدقيق لتطبيق هذا المفهوم يأتي في 
الفصل الأخير من هذا الكتاب حيث يقدم نظامًا متكاملاً للتخطيط التسويقي . 


د لقاع 





)1١-3( شكل‎ 


في هذه المرحلة من الأهمية التركيز على أن موضوع (الأهداف) في تحليل الفجوة 
ينبغي ألا يكون استقراء ء فبالغا'قية ,.وإثمابيكفى أن تكو رؤنتك القاصة عن العاكز 
بما تحصل عليه المنشآت المشابهة » ولو قام كل المسؤولين التنفيذيين في المنشأة بهذا 
العمل واتبعوا الأسلوب نفسه لتحديد ماينبغي عمله لسد جميع الفجوات » لأصبح 
أشن لنا . وتاكدنا کک كيدا سوف يقود الى آداء متميز للمنشأة 
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تطوير منتح جديد / توسعة السوق / التنوع : 

لاتسة هذفن من هذا العتوان الاستعراض المفصل للأنماط الفرعية لأنشطة التسويق 
مثل أبحاث التسويق . اختيار الأسواق » تطوير منتجات جديدة ٠‏ التنويع » ولكن 
ا هنا » فى كتاب حول التخطيط التسويقي » هو تقديم مقهوم للإطار الذي ينبغي 
ليذه التشاطات أن تتم داخله ,قماتهدف إلي تحقيقة فى الل و الفا نن اف انی 
مرکا محيك يفن وصق تاين 4-۴ 1ة . ۰ 


نقطة البداية هي المراجعة التسويقية التى تُفضى إلى مايصطلح عليه تحليل 
(5۷01) » والتي تعني ليل الق وة ( 5:2811( والفعق (Wed ESSê)‏ 
والفرص (Opportunities)‏ ثم الأخطار (1111©015) » وعلى هذا التخانل مكحن 
أن بتم التطوير . مهما كان نوعه ويطريقة محكمة داخل إطار نقاط (القوة) و (الضعف) 
للمنشأة . أما العوامل الخارجية فهي الفرص والأخطار التي تواحه المنشأة . 

عندما تكمل هذه المرحلة التحليلية المهمة بنجاح ؛ نستطيع استكمال عمليات تعريف 
وتحديد الفرص والأخطار فنيًا » ثم نقوم بتحليل الأنشطة (مثل تطوير المنتج › 
والتخطيط له » وإجراء التجارب) , بالتركيز على أي الخيارات قد تم اتباعه . والنقطة 
المهمة التى يجب أن نتذكرها > فى أنه مهما كانت الطريقة التى تتم بها هذه الأنشطة 
لر » فليس من المحتمل أن تنجح على المدى البعيد مالم تقم أهداف تطوير 
السلعة/توسعة السوق ٠‏ على أسنسن متدنة من تحليل قدرات وإمكانيات المنشاة . 

والشكل (5 - )١١‏ يوضح هذه العملية » فالمعايير التي تم اختيارها ستبقى» ويصفة 
عامةء متتاغية وتف اسك مم المعابير التي اسنْتُخدمت في تحديد موقع المنتجات أو 
الأعمال فى الجدول ذي المريعات التسعة والذي تم تقديمه في القضل الفافس + كها أن 
القائمة اللوضحة فى جدول (ه - ۲) بالفصل الخامس يمكن استخدامها لاختيار تلك 
اعات زات الأهمية القصوى (وهذه القائمة تنسجم تماما مع قائمة المراجعة 
التسويقية) » ويمكن تطبيق نظام معايرة على الفرص التي حددت لتحديد مدى 
ملاءمتها أو عدم ملاءمتها لذلك . ولابد لتلك المعابير التى تم تحديدها ونظام التقويم 
الذي اس تخت أن كين م كتاتسامم تحليل القوة والمسعف والقرض والأخطار 
(SWOT)‏ . 


- ۳ 





ا اة أخرى تقود إلى الخطة النهائية 
| اعتمادا على البديل الذي يُستخدم 


(1١ - 1( شكل‎ 


لقد ضرینا مثالا بسيطًا في جدؤل (ه - )١‏ بالفصل الخامس عن المنهاج الكمى 
"تقويم بعد اختيان المعايير . ورغم قولنا إثنا لن نتويسع فى تناول الفرعيات لتا 
السىچ ؛ مكل أيحاث التسويق : إلا أنه ليس هناك ما يمنم من استغراض الخطوظ 
العريضة لعملية تطوير السلعة الجديدة وعلاقتها بتحليل الفجوة الذى سيق وأن تناراناء 
بالوواسة. 

بعد أن توضع المراجعة التسويقية وتحليل الفجوة , إمكانية تطوير المنتج الجديد 
وعلاقته بالأنشطة الإجعالية لمتكا :يجب طى الد اد يرا اتسن الل كارا 
الدقيقة التي ستحيط بهذا المنتج - مثل العوامل التي ينبغي أن توضع في الاعتبار عند 
تقويم السلعة على ضوء توافقها وملاءمتها لبقية السلع التي تسوقها المنشأة ومدى 
إسهامها في تحقيق أهداف المنشأة التسويقية . 





ع لقالا ىت 


الشكل (1 - ؟١)‏ يوضح العلاقة بين عملية تطوير المنتج الجديد والمراجعه 


التسويقبة وتحليل القوة والضعف والقرص والأخطظار )5W01(‏ : 





يمكن أن ننظر إلى عملية تطوير سلعة جديدة على أنها عملية مفيدة تتضمن الخطوات 

السبع التالية : 

. ولادة الفكرة : وهي البحث عن الأفكار التى تتوافق وأهداف المنشأة‎ - ١ 
. وإمكانيات المنشأة‎ 

؟ - اختبار الفكرة : عبر فحص السوق لمعرفة مدى قبول أفكار الإنتاج الجديدة . 

4 - تحليل أعمال المنشأة : يتم فحص الفكرة بالتفصيل على ضبوء مدى ملاءمتها 
التجارية داخل إطار أعمال المنشأة . 

4 - تطوير السلعة : إعداد الفكرة وتنفيذها عملي . 

أ - الاختبار : اجراء اختبارات السوق الضرورية للتحقق من قبول السوق الأولى لهذه 
الفكرة . 

۷ - التسويق : اطلاق السلعة فى الأسواق باستخدام كامل قوة المنشأة التسويقية 
اخذين في الاعتبارسمعة المنشأة ومصادرها وإمكانياتها . 


استر اتبجحيات التسويق : 
ماتنوي المنشأة تحقيقه فيما يتعلق بحصة السوق والحجم » يسمى «هدف تسويقي» 
والأسلوب الذي ستتيعه المنشأة لتحقيق أهدافقها يسمى (الاستراتيجية).. 
فالاستراتجة إذن هي الطريق المؤدي إلى تحقيق غايات وأهداف محددة . شريطة أن 
يتم وصف الوسائل التي سيتم الوصول بواسطتها إلى هذه الأهداف , والجدول الزمني 
لذلك » وتوظيف الموارد المتاحة لهذا الغرض . والاستراتيجية لا تقوم برسم خطوط 
السير الفردية التي تتبعها الأنشطة المترتية على ذلك أى التي جاءت نتيجة لهذه العملية . 
وهنالك فرق واضح بين الاستراتيجية وبين التطبيق المفصل أو (التكتيكات) 
فاستراتيجية التسويق تعكس رأي المنشأة فيما يتعلق بالتوظيف الأمثل لمهاراتها 
وإمكانياتها في السوق » ولا مناص إلا أن تكون واسعة النطاق والإطار » أما الخطة 
التي تتولد منها فستركز على الأعمال والتوقيت بجانب احتوائها على الإسهام المفصل 
الذي يتوقع من كل ادارة في المنشأة أن تقدمه . 
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وهناك تشابه بين استراتيجية الأعمال والاستراتيجيات العسكرية . فكلاهما يضع 
عينيه على العدو » وأرض المعركة » والموارد والمصادر الموضوعة تحت التصرف ؛ ومن 
كم تقوو :هنا إذا كان سيشن هجوم على كامل الجبهة » أو على نقطة ضعف العدو » أو 
بشن هجومًا خادعًا على جبهة ما في حين يقير فعلاً على اتجاه آخر أويسعى للاحام 
غنوه من كل حاتت . فالسياسة العامة » والعناصر المستخدمة في تنفيذها ٠‏ وتوع 
التكتيك الذي ا > ومعيار الحكم على النجاح ها 'تأتي تحت عنوان 
(الاستراتيجية) . أما الخطوات العملية لتنفيذ الاستراتيجية فهي التكتيكات . 

وفى عالم التسويق فإن أنواع العناصر المستخدمة في تنفيذ الخطة , وأنواع 
التكتيكات المع خقمة :والعاسن الت شغي أن يى قتي ثحت غتوان 
(الاستراتيجية) انشا .ولتضرب لذلك مثالاً : قار امت 508 في جميع 
الأسواق ماعدا الأسواق الثلاثة الكبيرة حيث يستخدم مندويو المبيعات في المنشاة 
لتلبية احتباجاتها هو قرار استراتيجي . أما اختيار موزعين محددين (مثل تجارالجملة) 
فهو قرار تكتيكي . 

ومن الكتابات التى نشرت حول التسويق نستخلص ال محتويات العامة للاستراتيجية 
التسويقية وهي كما يلي : 
١‏ - السياسات والإجراءات ذات الصلة با منتجات التي ستعرض وتباع في الأسواق 

مكل العدد والتوعنة والتصذنخ والاسع التجاري والتقليق ...اله ٠‏ 
۲ - مستويات الأسعار التي ستطبق . والسياسات الخاصة بتخفيضها > وكذلك 

مستويات الأرباح . 
٣‏ - الإعلان وترويج المبيعات › ونوع وسيلة الإعلان » وأنوا ع العروض الترويجيه › 

المبالغ المخصصة للانفاق على هذه الأنشطة ... الخ . 

٤‏ - المجالات التى ينبفى التركيز عليها في البيع الشخصي » وأسلوب المبيعات 

تتو ال ا ق ` ۰ 
ه - القنوات التوزيعية المستخدمه . وأهمية كل منها . 
ااك الكهويق + و التقل ؛ والجرد » ومسقويات الخدمات ::: الخ وغلاقاتها 

بالتوزيع . 
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على ضوء ما تقدم ذكره » يمكن القول : إن استراتيجيات التسويق هي الوسائل 
التي يتم من خلالها تحقيق أهداف التسويق وهذه الاستراتيجيات عادة ما تتعلق بأريعة 
المنتج : السياسات العامة المتعلقة بإلغاء أوتعديل أو إضافة أو تصميم أو تغليف 
السلقة وما الى ذلك . 
السعر : السياسات العامة في التسعير التى ينبغى اتباعها بالنسبة لمجموعات السلع 
بقطاعات السوق المختلفة . 
التوزيع : السياسات العامة التى تتعلق بالقنوات التسويقية ومستوبات خدمات العملاء , 
الترقيج : السياسات العامة المتعلقة بالاتصال مع العملاء والمستهلكين تحت العناوين 
العامة » المعارض » البريد المباشر ... الخ . 20 
المتاحة تحت كل من عناوين العناصر الرئيسة الأريعة الموضحة أعلاه . 
١‏ -المنتج : 
* توسعة خطوط الإنتاج . 
3# تعبدر الأداء أو النوعية أو الضفات i‏ 
* توحيد التصميم توحيدا قياسيًا . 
* تغيير محفظة المنتحات (بإضافة منتج أى حذف منتج وغير ذلك) : 
+ وصم الايتتفاع التجارية (التمييز) : 
۲ - السعر : 
* تغندر السعر او الشبووط أو مدة الدفع . 


> = 


5 اتبا غ سناسات الكشط (وضع أستقاق عالنة للمنتج) 5 
5 انتهاج سئاسات الاختراق (وضع أسعار متنخفضة للمنتج) : 


۳ - الترويج : 
+ تغسير أساليب الدعاية والإعلان والترويج . 
+ تغيير أسلوب البيع . 
ع - التوزيع : 
* تغندر أسلوب التسليم أو التوزيع . 
+ تغيدر الخدمات المقدمة للعملاء . 
+ تغبير القنوات التسويقية . 
والقصول )٠. ٠. 7١‏ مخصصة للمناقشة التفصيلية لمواضيع الترويج ' 
والتسعير » والتوزيع + وفا يجب أن يظهر في الخطط التسويقية حول هذه المواضيع › 
مها حتهاق بالق قان الفصل الخامس الخاص بمراجعة المنتج قد أوفى هذا 
الموضوع حقه . وإن مراجعة الفصول المذكورة أعلاه »> سوف تزود المخططين بنظرة 
شاملة عن هذه المواضيع حيث يمكنهم الاستفادة منها في التخطيط الاستراتيجي 
(طويل المدى) والتخطيط التشغيلي (قصير المدى) . 
وهناك المزيد من الخطوات في عملية التخطيط التسويقي والتي يجب إنجازها قبل 
وضع البرامج التفصيلية وجمعها بعضها مع بعض . ومنها خطوتان تتصلان بعمل 
تقديرات مبدئية لتكاليف الاستراتيجيات » ورسم خطط بديلة . وهاتان الخطوبان 
نتحدث عنهما بالتفصيل في الفصل الحادي عشر . 
يعد رسم استراتيجية التسويق واحدا من أعقد وأكثر أجزاء غملية التسويق حرجا : 
وعليه يتوقف نجاح المنشأة . وعند توصيل استراتيجية التسويق إلى كافة المستويات 
الإدارية ٠‏ تتضح مؤشرات نقاط القوة التي ينبغي أن تطور . وأي نقاط الضعف ينبغي 
أن تعالج ويأي قرقية .. فاسنتراتيجيات التسويق تمكن القرارات التشغيلية من وضع 
المنشأة في علاقة صحيحة وسليمة مع أنماط ما يستجد من فرص سوقية للفرص التي 
تنشأ والتي أوضحت الدراسات التحليلية السابقة أنها تهيء أفضل الفرص للنجاح . 


"i 
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ينيغي التركيز على أن الفترة الحرجة - مرحلة وضع الأهداف التسويقية - هي 
موطلة فى اة التيقيد ؛ وإذا لم تلق هذه العملية العناية المطلوية. صار من المتوقع أن 
تلتق هوا رق المنشأة بصورة خطيرة وأن تعرضها للفشل . وهذا الفصل هن أشن فة 
رسم أهداف في غاية الوضوح ٠‏ وتحديد كافة الجوانب المتعلقة ببرنامج التسويق . كما 
أكد أن أهذاف التسويق ينبغي أن تكون متولدة ومترابطة مع أهداف المنشأة » والفوائد 
التي تجنى من هذه الممارسة هي ما تتيحه لكل من لهم علاقة بأنشطة التسويق بتر 
إسهاماتهم اة لتق أقداف التسورة اشا بالإضافة إلى تسيو تووم ا : 
ودي معنى لجميع أنشطة التسويق . 

قيا يتصل بالجانب العطي لتخطيظ عملية التقسووق م يقنع من الملإستطات اس 
والمتفلقة يما يسعى بهرم الأهداف» أن أهداف التسويق الشاملة ينبغي أن تُقسَمِ إلى 
أهداف فرعية . حتى يكون تحقيق هزه الأهداف الفرعية في النهاية تحقيقًا لأهداف 
المنشاة الشاملة ٠‏ وتقسيم الأهداف الشاملة الى أهداف قوس وقد إدارة المنشأة من 
تطوير الاستراتيجية ويسهل عليها هذه العملية . 

كشفت دراسة استمرت عامين أجراها ماكينزي وشركاؤه على ٠١‏ شركة صتاعدة 
كبرى ٠‏ أن الشركات الكبرى تعتمد (استراتيجية المنتج/السوق) كمفتاح رئيس لرفه 
قيمة الأسهم في الأسواق المالية . ومن هنا يتضح أن وضع الأهداف والاستراتيجنات 
المتعلقة با لمنتجات والأسواق خطوة فائقة الأهمية في عملية تخطيط التسويق . وما أن 
يتم الاتفاق حول الأهداف والاستراتيجيات العريضة الحسويق »سی كون فى فقتو 
الأشخاص المسئولين عن البرامج التنفيذية مواصلة العمل لوضع الخطط التفصيلية , 
وتقسيم الأهداف الاستراتيجية الشاملة إلى أهداف فرعية . 


أما الخطط فهي المركبة (العربة) التي نصل بها إلى الهدف النهائي عبر الطريق 
لذي تم اشتياره أو هي الكيفية'التي نفد بها الأستراتيجية:. واللصطل (خملة) 
يستخدم في كثير من الكتابات التى تتناول التسويق مرادفًا لمصطلح (برنامج) أو 
فول انت المتضمنة قوائم مفصلة من المهام الي لاد أن نج حسم اتسر 
المسئوليات » والتوقيت والتكلفة يشار إليها في بعض الأحيان ب «الميزانية» - وفى 
تفصيل دقيق للإجراءات التي ينبغي اتخاذها وللنتائج المترتبة على التنفيذ . ۰ 


0 


أسئكة تطصيقة 

. اكتب تحليلاً انتقاديًا للأهداف العامة لمنشأتك‎ - ١ 

۲ - اكتب تحليلاً انتقاديًا للاستراتيجيات في منشاتك . 

. اكتب تحليلاً انتقاديًا للأهداف التسويقية لمنشأتك‎ - ٣ 

. اكتب تحليلاً انتقاديًا للاستراتيجيات التسويقية لمنشأتك‎ - ٤ 

ه - هل حدث توسع في المنتج/السوق الذي تتعامل معه منشاتك خلال السنوات 
العشر الماضية » ولم يكن هذا التوسع متوافقًا مع الإمكانيات المتميزة لمنشأتك ؟ 
اذكر السيب إذا كانت الأجابة بم ثعم:»:: 

> - ضع معايير للتوسع في (المنتج أو السوق) بحيث تتوافق مع إمكانيات منشاتك 
اة . 


د ااي م 





خطة الاتصال بالعملاء 


١(‏ - خطط الإعلان وتنشيط البيعات) 


دأ هذا الفصل بمناقشة الاختلافات بين الاتصال الشخصي (المباشر) والاتصال 
غير الشخصى (غير المباشر) ؛ ويشرح كيفية تحديد «مزيج الاتصال » الفعال » كما 
بتطرق إلى كيفية إعداد خطة الإعلان موضحًا أهداف الإعلان وكيفية اختيار هذه 
الأهداف . وسوف يتم مناقشة خطط تنشط المبيعات مع توضيح كيفية استخدام 
تنشيط المبيعات » وأنوا ع التنشيط والدور الاستراتيجى لتنشيط المبيعات ثم آخيرا يتم 
التعرقيقى كفك إعذان خط لط للاك - 


نماذج الآاتصاآ ت 

بعد التعرف على أهداف ومكونات وسياسات التسويق » فإنه من المهم أن نوجه 
انتباهنا إلى معرفة كيفية الاتصال مع العملاء (سواء الحاليين أو المحتملين) . 

تتصل المنشآت التجارية مع عملائها بطرق كثيرة ومختلفة » ولكن يمكن التمييز بين 
نوعين مختلفين من أنوا ع الاتصال : 
١‏ - الاتصال غير المباشر عن طريق الإعلان والترويج والعلاقات العامة .. الخ . 
؟ - الاتصال المباشر مثل المقابلة الشخصية بين رجل المبيعات والعميل . 

وتتنوع أساليب المنشآت التجارية في استخدام أنواع الاتصال المختلفة فتلجاً هذه 
المنشآت ‏ رغبة في الحصول على أكبر تأثير ممكن ‏ إلى استخداء إما أحد توعي 
الاتصال (البيع الشخصي أو الإعلان مثلاً) أو مزيج من النوعين (البيع الشخصي 
والإعلان معا. ) » ويعتمد اختيار « مزيج الاتصال » على الميزانية المخصصة للاتصال 
وكذلك على أهداف الاتصال » وهذا الفصل سوف بتناول بالتفصيل خطط الإعلان 
وترويج المبيعات » أما البيع الشخصي وخطط البيع فسوف يتم تأجيل مناقشتها للفصل 
الثامن . 


تحد يد مزيج 8١‏ تصال 


الإعلان هو الطريقة الشائعة للاتصال غير المباشر وذلك باستخدام وسائل الإعلام 
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ولكن هناك العديد من التساؤلات التي لابد وأن تؤخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ قرار 
باستخدام الإعلان . فعلى سبيل المثال يعتقد كثير من الناس أن الإعلان هو تضييه 
للمال بدون فائدة , وأته من الحكمة وحسن التصرف إنفاق هذا المال على البيم 
الشخصي فهل هذا الاعتقاد صحيح ؟ 
وللإجابة عى هذا السؤال ولتحديد « مزيج الاتصال » الفعًال . سوف نستعمرض 
كات مواستين متفصلي عن الشرا ري الستاعة ونك فى مسو = ر :زه + 
ومن خلالهما يمكن استخلاص المعلومات الآتية : 
١‏ --قرار الشبراء يتاثر بأكثر من اشخصن » فعادة لا يعتمد قرار الشراء على شخص 
وَأحق ۽ 
١‏ - تظل قدرة رجال المبيعات محدودة في المعرفة والتأثير على صانعي قرار الشراء . 
- تحصل المنشات.غلى المعلومات - التي تبني عليها قراراتها ب من مصادر مختلفة , 
وأحد هذه المصادر هو رجال البيع . 


| حدول )١ ۷(١‏ 
العلاقة بين ححم النشأة وعدد الأشنخاص المؤترين فى قرار الشراء 





) McGraw - Hill المصدر : ماكجرو‎ 


س و ت 






الصحافة التقندة والتجارية 
اتصالات البائعين 





المصدر : ماكلين هنتر 111111]61 Maclean‏ 


إن عملية الشراء » وخاصة فيما يتعلق بالشراء ء الصناعي » عملية معقدة وتستلزم 

رقنا با لإنهائها وذلك لأن قرار الشرا دالا يعتتعد غالبا على شخص واخ “قن 

يشترك في صنع قرار الشراء غدد من الأشخاص » ويالامكان تجزئة عملية اتخاذ قرار 

الشراء في الصناعة إلى عدد من الخطوات كما يلي : 

١‏ - التحديد الدقيق للاحتياجات أو المشكلات ثم وضع تصور عام لحلها ٠‏ ومثال ذلك 
أن يُقرّر فريق العمل الخاص بتصميم المصنع الحاجة إلى بعض القطع والأجزاء 
الدقيقة التي لا تتوافر لدى المنشأة ولا عند الموردين الحاليين (التي تتعامل المنشأة 
معهم حاليا) . 

٣‏ - يتم تحديد عدد هذه القطع والأجزاء » وكذلك يتم وضع المواصفات العامة لهذه 
القطع مثل الوزن » الحجم . . . الخ . 

٣‏ - يتم وضع المواصفات الدقيقة لهذه القطع والأجزاء 

٤‏ - يتم البحث عن المصادر المحتملة لهذه القطع والأجزاء سواء في كتيبات العرضص 
65 الخاصة بمنتجات الموردين أو بالاستقسار والسؤال عن إمكانية 
تصمدمها وانتاجها إذا لم تتوفر في السوق . 


— VV — 


م - استقبال وتقويم خطط ومنتجات الموردين الراغبين في توريد هذه القطع والأجزاء . 
١‏ - بعد التقويم يتم اختيار المورد أو الموردين . 
۷ - إرسال الطلبات للمورد بالعدد والنوعية المطلوية . 
/- استلام القطع والأجزاء التي تم الاتفاق عليهامع المورد . 
1 - فحص هذه القطع والأجزاء ومطابقتها للمواصفات التي تم الاتفاق عليها . 
ويتم اعتماد هذه الخطوات جميعها عند شراء منتجات جديدة لم يتم شراؤها 0 
قبل » أما فى حالة إعادة الشراء لمنتجات سابقة فإن بالإمكان الاستغناء عن كثير من 
الخطوات السابقة » وعلى ااال حكني قار الشراء وعدد الأشخاص المشاركين في 
اتخاذ القرار على : 
أولا : درجة تعقيد المنتج . 
ثانيا : مقدار المخاطرة الناتجة عن قرار الشراء . 
فإذا زادت درجة تعقيد المنتج وكانت المخاطرة الناتجة عن قرار الشراء كبيرة › :ار 
عدد الأشخاص ذوى المراتب العليا المشاركين في اتخاذ القرارات ‏ أما إذا زادت درحة 
تعقيد المنتج بينما كانت درجة الخطورة الناتجة عن اتخاذ القرار قليلة فإن المهندسين 
والفنيين يلعبون دورا مهما في اتهاذ القران + في حين أنه إا كانت درجة افع 
والخاطرة قليلة فإن قرار الشراء في الغالب يتخذ من قبل قسم المشتريات في المنشأة . 
وي بحالات الوغبة في شرا ستكمنات جديدة شان رجال البح وس قن وفك 
طويلا لبناء علاقة ثقة مع المؤثرين على اتخاذ قرار الشراء » ويتضح ذلك بالمثال الآتي: 
لنفترض أن منشأة ما لديها الرغبة في استبدال نظام معالجة المعلومات لديها بنظام 
جديد » فإن خطوات الشراء تكون كما يلي : 
| - يقوم مدير المنشاة بإعلان النية والرغبة في تغيير نظام معالجة المعلومات في 
المتشياة . 
؟ - يقوم قسما المشتريات ومعالجة المعلومات بتحليل احتياجات المنشأة » وتحديد 
الموردين الذين يحتمل الشراء منهم . 
35> تتم استقنارة غالة الموظفين الذين يستخدمون هذا النظام . 


ياه 1١‏ اب 


٤‏ - كما أن أقسام المنشأة الأخرى لها تبر على قران الشتراء + إلا أن قسمى 
الحاسب الآلي ومعالجة المعلومات سوف يكون لهما التأثير الأكبر في تحديد 
النظام المستخدم والمنشأة التي سوف تورد هذا النظام . 

ه - أخيرًا يقوم المدير الإداري باختيار النظام والمنشأة التي سوف تورد هذا النظام . 


إن سيب التركيز على خطوات الشراء الصناعي » واستعراضنا لبعض التفاصيل 
الدقيقة له هولتوضيح أنه لا يمكن التحديد الدقيق لدور الإعلان ومقارنته على سبيل 
المثال بالبيع الشخصي إلا إذا تم فهم الكيفية التي سوف يشتري العملاء بها » وكذلك 
تحديد الأشخاص الذين يملكون التأثير في قرار الشراء في مراحله المختلقة وتم 
الاتصال بهم . وللتوضيح فإن المسئولين الإداريين والمحاسبين سوف يكون لهم 
مشاركات فى مراحل الشراء المختلفة وسوف يطلبون معلومات مختلفة مثل السعر 
والأداء وموعد التسليم » وكذلك خدمات ماقبل ومابعد البيع والضمانات وشروط الدفع .. 
الى آخر هذه المعلومات التي تبدو أنها لا تهم كل الأشخاص المؤثرين في اتخاذ القرار ء 
فالفنيون على سبيل المثال » لايهتمون بشروط الدفع كاهتمامهم بآداء المنتج والمواصفات 
لذلك » فان المنشأة لابد وأن تتفهم طريقة الشراء في السوق التي تريد البيع فيها ء 
وهناك عدة طرق أو نماذج للمساعدة في ذلك ولكتنا سوق توت عمل التمونج اق 
الطريقة الأسهل والتي سوف تساعد على إجابة الأسئلة التالية : 
١‏ = من هع الأشتخاص:الذين يملكون تأترا كيرا على قراو الشواء؟ 
۲ - ماهي المنافع أو المزايا التي يبحث عنها هؤلاء الأشخاص عند شراء منتج معين ؟ 
شكل (۷ )١-‏ يوضع بطريقة منطقية كيفية تقويم المنشأة (سواء تلك التي تتعامل 
بالمنتجات أو بالخدمات) لعملائهاء وعند الانتهاء من عملية التقويم لعملائها (سواء 
الحاليين أو المتوقعين) فإنه سوف يكون من السهل : 
١‏ - تقسيم هؤلاء العملاء إلى فئات أو مجموعات (تجزئة السوق) . 
؟ - تحديد أكثر الطرق فعالية للاتصال بتلك المجموعات . 


اع 


نموذج تقويم العميل 
اسم الياكغ : سسم وور. ا ان SSG‏ 


an ®‏ عه« اا شاف لس ساسا و جاو از واو واو وان 


نوع الشراء ٠‏ (شراء منتحات لأول مرة) (إعادة شراء منتحات سابقة) (اعادة شراء منتجحات سايقة مع بعض التقيير ليذه المنتحات) 
تاريخ التقويم : ا ع 0 2 2 0 1م 





ظ ١‏ - تحديد الاحتياجات ووضمع 
تصور عام لإشياعها . 

5 - تحديد الفند والمواصفات 

العامة للأشياء التي تحتاجها 

المسسساة . 

















E 1‏ الب حث وتحدند الموردين 
المحتملين لهذن الاحتياحات 1 


اال اقلات رر بالهدد 


ومطابقتها للمواصفات التي تم 
الاتفاق عليها . 






عوامل يحب أن نؤحذ في الاعتيار عند القيام بعملية التحليل 


EEE ES 


ويعد الانتهاء من عملية التقويم » يمكن اختيار أكثر الطرق فعالية وأقلها تكلفة 
للاتصال بهؤلاء العملاء . سواء بواسطة الإعلان أو الترويج أو بواسطة رجال المبيعات › 
وهناك قائمة ببعض آفداف الاتصال موضحة قي الجدول (۷ - ) . 


تعاش أغداف الاتتصال 








المعرفة والمعلومات ... للتعريف وإثارة الاستفسارات 















بناء السمعة للمنشاة ومنتجاتها 3 
- اء سمقة للفتشأة ومنتجاتها فى النتوق 
- الوصول للأشخاض الذين لايمكن لرجال المبيعات -عادة - 
الوصول إليهم (كرجان الإدارة العليا مثلا) 











فده الأقداف تشنازك 
الأخرى فى د 2 تحقيق 
أهداف المتفياأة: . 


- لتسهيل عملية البيع . 
- التأثير على المستخدم النهائي للمنتج . 
3 للتغلي على المواقف المتحيزة والمتحاملة على المنشأة أو متتجاتها . 









الولاء والإخلاص للمنشأة والتذكير يمنتجاتها مما يساعد على : 
تتف كالنف :ليع 
- إنجاز عملية البيع . 






ونستطيع الآن أن ركز الانتياة إلى الإعلان كوسيلة من وسائل الاتصال . 


إعداد خطة الإعلان 


كان الناس ولعدة سنوات يعتقدون أن الإعلان يعمل بطريقة سهلة وجميلة فال معلن 
اس ا الإعلانية ا العملاء ا بالاستجابة او هكذا بكل 


0 = 


وخاصة في المحتمعات المتطورة حنث تشكل تورة الاتصالات اح حصائصها 5 
وشكل (2-1) يعطينا بعض المؤشرات لعملية الاتصال : 


قوى الاتصال ( الإعلان » الترويج , العلاقات العامة ....الغ) 


)١( مرحلة‎ 


مرحلة (؟) مرحلة (1؟| مرحلة (؟) مرخلة (2) 


الاستيعا 


1 
35 
0-7 

3 
E 
- 





عوائق الاتضال ` 


سلم الولاء : حمس مراحل للاتصال 


شكل (/ا- ؟) 
وكا ء على ذلك ٠‏ فالإعلان ليس من الأنشطة التي تظهرنتائجها بسرعة كما يعتقد 


ككفرمن الثاس . فليس من المعقول أن ترّداد المسيعات حالا وتشكل كدير غند اإعلان 
منشأة ما عن منتجاتها . وهذا يقودنا الى مناقشة أحد المفاهيم الخطاً عن الإعلان . 


يدم قياس اثر الاعلان ومدى فاعليته بمقدا ر الزئادة في المييعات وهذا خطا شائع , 
فالإعلان ماهو الا أحد المحددات » فهناك عوامل أخرى تؤثرعلى زيادة المينعات ت ميل 
س > وجوده 000 و ا e‏ يال اھ ريات لوم 
كد54 e‏ للأسياب ال 


NNN - 


. الحاجة الى وضع ميزانية محددة للإعلان‎ - ١ 
. الحاجة الى تحديد الجمهور (أو العملاء) المستهدقين‎ - ۲ 
. الحاحة إلى تحديد محتوى الرسالة الإعلانية‎ - ٣ 
. الحاجة الى تحديد الوسسلة الإعلانية‎ - ٤ 
. ه - معرفة مدى تكرار الإعلان‎ 
٠ الحاجة إلى معرفة كيفية قياس فاعلية وتآثير الإعلان‎ - 1 
' لكل الأسياب السايقة » فإن الحاجة إلى وضع أهداف معينة للإعلان تكون كبيرة‎ 
ركن القيمى ساسبق فتمايلى «سع ملاحظلة أن جميغ الأسئلة تعتهد على جاب‎ 
: ) السؤال الأول .. ( أى على أهداف الإعلان‎ 
. لاذا ؟ (أهداف الإعلان)‎ - ١ 
. من ؟ الجمهور (أو العملاء)‎ - ۲ 
. ماذا ؟ (فى الرسالة الإعلانية)‎ - ٣ 
. ايق (الوسيلة الإعلانية المستخدمة)‎ 
. ه - كيف ؟ (نبدع في ايصال الرسالة الإعلانية إلى الجمهور بوضوح وفاعلية)‎ 
. ) متى؟ ( التوقيت‎ - ٦ 
. ) كم ؟ ( الميزانية‎ - ۷ 
م - حدولة الاعلان وتگرارة::‎ 
: اسعهعانة الحمهو‎ 5 
. التقويم‎ - ٠ 


أهداف الإعلان 


ديت الدراستات والبحوث أن العديد من المنشآت تضع أهدافا غير واقعية للإعلان 
كالرغية فى ابادة المنافسسن وزبادة المييعات في ان واحد وغير ذلك من الأهداف عدر 
اتمتوعة 2 فی سل لقال مق هين العقول أن يكون دتتا فى اتا ع عملاتا يان 


= ا 


منتجنا هو الأفضل بينما من من الواضح والجلى أن هناك متتتحات ألخرىئ أفضل هكة", 
وبالتالي لا دمحن أن تلوح وكالتنا الاعلانية اذا لم يتحقق هذا الهدف . وهناك مثال آخر 
بنين أثر غياب الحكمة عند الإنفاق الإعلاني وذلك ما حدث لشركة نقل بالحافلات 
(الأتوبيسات) والتي انخفضت متيفاتها بشدة » فانفقت مبالغ طائلة فى الدعاية وزر ع 
الثقة والمصداقية فى خدماتهاء أملا فى زيادة المبيعات , ا أن الد راسات أوضحت أن 
دنجي اكفتحاكي اعا هو اة : كشي من التاس أن اسمعخهداء الساقاوی 
(الآتؤييسات) تعد من وسائل النقل الخاصة بالطبقة العاملة وبالتالي أحجموا عن 


تاا : 


ومثال آخر يبن أثر تحديد الهدف الخطأ للإعلان > ماحدث لشركة معدات وآلات 
بريطانية عندما نفذت حملة إعلانية كثيفة في المانيا للدعاية عن منتجاتها وما تتميز نه 
من جودة عالية ‏ إلا أن المييعات ت لم تزدد إلا بنسبة ضئيلة لا تتناسب مع الحجم 
الضخم لإإنفاق الإعلاني . ٠‏ وقد أظهرت الدراسات والبحوث التي أجريت بعد ذلك أن 
سيب عدم زيادة المبيعات ت لا يكمن في عدم الثقة بجودة المنتجات » فالعملاء المستهدفون 
يملكون القناعة الكافية بجودة منتجات هذه الشركة 3 أن فايثير قلقهم هی مواعید 
التسليم وخدمات مابعد البيع وبالتالي امتنعوا عن الشراء . 


لذلك » فان ن الخطوة الأولى هي تحديد الأهداف المناسبة للإعلان علان » والسؤال المهم في 
هذا الصوسن : هل من الممكن تحقيق هذا الهدف بواسطة الإعلان فقط ؟ فاذا كانت 
الاجابة ب (نعم) فإن الهدف إعلاني دون شك ؛ أما اذا كانت الإجابة (لا) فان الهدف 
غيق إعلاني ولا دمكن تحقيقه بواسطة الاعلان . 

ويمكن للاعلان بواسطة وسائل الإعلام المختلفة عمل مايلى : 

ف وسال اللات ا إنقاظ الحس وكفيين المواقفق 

+ إثارة الرغبات تكوين العلاقات في أذهان المستهدفين (مثل 

علاقة القهوة سريعة التحضير بمسحوق الحليب) 
* توجيه الأفعال والأعمال + التأكيد والتذكير 
به إعطاء سيان للقتواء + إثارة التساؤلات والاستفسارات 


(NE 


إن وضع أهداف موضوعية وممكنة التحقيق للإعلان هو أول وآهم خطوة في الخطة 
الإعلانية » فالخطوات الأخرى في الخطة الإعلانية تعتمد ويشكل كبير على أهداف 
الإعلان كما هو واضح في الآتي : 

من هم العملاء المستهدفون ؟ 

كيف نقوم بتحديد هؤلاء العملاء ؟ وساهي صفاتهم ؟ 
مدى معرفتهم وماهي قناعاتهم وأحاسيسهم تجاهنا وتجاه منتجاتنا أو خدماتنا ؟ 
مدى معرفتهم » وماهي قناعتهم وأحساسيهم تحاه المنافسين ؟ 
هي الاستجابات التي تريد الحصول عليها من العملاء المستهدفين ؟ 


هى بالتحديد » أهداف هذا الإعلان 


هي المفاهيم والمشاعر والمعارف التي نريد من هؤلاء العملاء أن يتقبلوها عن منتجاتنا أو 
طريقة استخدامها ؟ 


هو الشىء الذى نعرضه ونقدمه ؟ 
هو الشىء الذى نريد أن نقوله ؟ 
في أولوبات أهدافنا ؟ 


هى الأهداف التى تمت كتابتها وتم الاتفاق عليها من قبل المنشأة ووكالة الإعلان ؟ 





يتم تجسيد أهداف الإعلان في شكل رسالة الإعلان ؟ 
كيف يتم وضع استراتيجيات الرسالة الإعلانية ؟ 

يتم معرفة ملاءمة هذه الرسالة الإعلانية للعملاء المستهدفين ؟ 
ماهي الوسيلة الإعلانية المناسبة (من حيث التكلفة) والفعالة (من حيث التأثير) 
لاستخدامها ؟ 
مافي الوسدلة الإعلانية ذات الجودة العالية والتي نتوقع أن تحقق استجابة عالية من 
العملاء ؟ 


متى نرسل/نعرض الإعلان إلى العملاء ؟ 


"١م‎ 


ماهي أسياب توقيت الإعلان في أوقات معينة ؟ 
عاهي العؤامل والمحددات التي كحد وتضيق اختنار اتنا + 
هل يجب أن تتناسب مع أنشطة الترويج الأخرى > 0 
+ الترويج للمنتج أو الخدمة المعلن عنها ؟ 
* الترويج لمنتجات أو خدمات أخرئ لمتشت ؟ 
+ الترويج لمنتحات المنافسين 0 
الترويج الذي يحصل عادة في فصول وأوقات خاصة في الستة ؟ 
الترويج الذي يحصل بسبب بعض الأحداث الخاصة في السوق ؟ 
النتيجة ماهي النتائج التي نتوقعها ؟ 
كيف يمكن قياس النتائج ؟ 
هل تنوي قياس النتائج ؟ وإذا كانت الإجاية ب«نعم» فماهي الأشياء التى يجي 
عملها قبل أن نقيس النتائي ؟ 1 1 
وإذا لم نستطع أن نقيس النتائج بدقة » فقديكون السبب أن أهداف الإعلان لم 
يتم تحديدها بدقة أو أن هزه الأهداف ليست أهدافا إعلانية . 
يك يمكن الحكم غلى نجاح أعمالنا الإعلانية [جيدة : رديئة .غير سكن انك 
عليها) . 
هل يجب أن يكون لدينا مقاييس عملية وواقعية ؟ 
الميزانية كم هي احتياجاتنا المالية للإعلانات التي ننوي القيام بها ؟ 
ماهي الأموال المتوفرة لهذا الغرض ؟ 
كيف يمكن التحكم بإنفاق هذه الأموال ؟ 
الجدولة من يفعل ماذا؟ ومتى؟ 
مامقدار الأرصدة التي تم إنفاقها ؟وعلى ماذا ؟ وآين ؟ ومتى ؟ 


# 


HF 


د 


الاقدر اه دان كور ا ان او وترون الزن ع وين ا ن و د دوي 
الرسالة الإعلانية يعد افتراضا غير صحيح إطلاقا . فدور الإعلان يتغير طبقا لدورة 
حياة المنتج » فعلى سبيل المثال » لايمكن البدء فى مرحلة الإقنا ع حتى يكون هناك 
بعض المعرفة بالمنتج في السوق . فمن العبث أن يتم البدء بالإقناع في حين أن كثيرا 
من الا الأحصلين ل يعرفون عن وجود المنتج في السوق » لذلك فإن التعريف بالمنتج 
يكون أحد الأهداف المهمة في بدايات حياة المنتج وتقديمه للأسواق لأول مرة » وإذا تم 
التعريف بالمنتج فإن رغبة العملاء في التعرف أكثر على المنتج سوف تزداد وتتبع ذلك . 

تظوير مواقف الغملاء تجاة متقجات: المتشأة يضبح مهما تعن ذلك »ويكون ذاك 
بتعزيز المواقف الحالية للعملاء أو بتغيير مواقفهم السلبية السابقة تجاه منتجات المنشأة ء 
ويصبح هذا الدور (تطوير مواقف العملاء) أكثر أهمية في أواخر حياة المنتج حيث 
تصبح المنافسة عنيفة وكل منتج يحاول أن يجد له مكانا ملائما فى السوق . 


تشر آل ب كار 
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7 الابتكار أو الأفكار 


تقدم الأبحاث المتعلقة بتطور المنتجات وعلاقتها بمنحنى نشر الابتكار خدمة رائعة 
للإعلان وللبيع الشخصى » فعلى سبيل المثال ‏ لو كان بمقدورنا أن نضع مواصفات 
وخصائص للعملاء الابتكاريين (الذين يتقبلون الجديد) لكان بإمكاننا أن نركزمجهوداتنا 
الإعلانية والبيعية عليهم حتى يتقبلوا منتجاتنا الجديدة . 

حالما بتقيل أول 7/7 من هؤلاءالعملاء الابتكاريين منتجاتنا » فإن هناك فرصة كبيرة 
بأن يقدم العملاء الذين يتميزون بالتكيف المبكر على تجريب هذه المنتجات أيضا ‏ وعند 
تقيل هؤلاء العملاء لمنتجاتنا والذين تتراوح نسيتهم مابين . /١5-١‏ من العملاء » فإن 
بإمكاننا أن نعلن الفرح والسرور لأن هناك فرصة كبيرة بآن يقدم بقية العملاء على 
شراء منتجاتنا بعد ذلك . 

ومن الجدير بالذكر » أن الصفات العامة لذوي الآراء القيادية في المجتمع معروفة 
وهي : المغامرة » الاندماج الاجتماعي » الرغبة في التحرر من قيود المجتمع . عدم 
الحمود » التميز سواء بثروة أو غيرها من المميزات . لذلك › وعند الرغية في تقديم منتج 
أو خدمة جديدة » فاننا نكون بحاجة شديدة إلى التحديد الدقيق لصفات هؤلاء العملاء 
في السوق المستهدف » ومن ثم نقوم بإرسال الرسائل الإعلانية التي تناسبهم . 


وخ + لأتدسق التتكسسن بان الاد لا يكون فقط العملا ققد يكون الإعلان 
موجها لقنوات التوزيع » ومالكي الأسهم › ووسائل الإعلام » وموظفي المنشأة » وا موردين , 
والحكومة .. فجميع هؤلاء لهم أهمية وتأثير في نجاح المنشأة . 


تسه اعات 

يمكن تعريف مصطلح «٠‏ الإعلان » بأنه جميع آنواع الاتصال غير الشخصي في 
وسائل الإعلام كالتلفزيون » الراديو » السينما » المطبوعات » الملصقات أو إعلانات 
الطرق » أما مصطلح «تنشيط المبيعات » فهو من المصطلحات صعبة التعريف . بل إن 
هناك سوء فهم حول هذا النشاط المهم من أنشطة التسويق » ولهذا فإن تعاريف 
«التنشيط» متضارية ولا تعكس كيفية عمل الترويج في الحياة العملية . فالأمريكيون › 
على سييل المثال » يستخدمون مصطلح «التنشيط » لوصف جميع أنوا ع الاتصال يما 
في ذلك الإعلان والبيع الشخصي . وفي بريطانيا فإن بعض الناس يستخدم مصطلح 


کا 


«التنشيط» » لوصف جميع الأنشطة المتعلقة بتنشيط المبيعات قدما عدا تلك الأنشطة التي 
تستخدم الاتصال المباشر ( وجها لوجه ) » أما بعضهم فيستخدم مصطلح «التنشيط» 
لوصف المصاريف التي تنفق لترويج المبيعات ت فىما عدا مصاريف وسائل الإعلام ٠‏ في 
حين أن الآخرين يستخدمون مصطلح؛ ١‏ تنشيط المبيعات » لوصف عملية ترويج 
البضائع داخل المحلات والمعارض التجارية . 


ويمكن من الناحية العملية تعريف عملية التنشيط بأنها نشاط خاص لعمل عرض 
مميز للعملاء وفي وقت معين » ويعبارة أشري > وعندما تصف عملية التنشيط » فإن 
شخصا أو منشأة لابد وأن يعرض عرضا مميدًا ٠‏ وآن يحتوي هذا العرض على مزايا 
يحصل عليها العميل عند الشراء في المنتج أو الخدمة خلال سريان هذا العرض . كأن 
تعرض منشأة ما منتجاتها بحيث إذا اشترى العميل قطعتين من المنتجات يحصل على 
قطعة ثالثة مجانًا ويكون ذلك خلال شهر معين كشهر أغسطس مثلاً . 

وعلى هذا الأساس بمكن استخدام عناصر المزيج التسويقي بما في ذلك الإعلان › 
والبيع الشخصي » ونقاط العرض والبيع » وخدمات مابعد البيع وغير ذلك في أنشطة 
مبرمجة ومخططة تحقيقًا لأهداف المنشأة . 


كبفية ا ستخدام سيد تنشيط ا - لسعات 


يعد تنشيط المبيعات نشاطًا يهدف إلى حل المشكلات ويتم تصميم تنشيط المبيعات 
بطريقة تجعل عملاء المنشأة يتصرفون بما يتناسب مع مصالح المنشأة الاقتصادية , 
ومن مهام نشاط التنشيط تعجيل وزيادة المبيعات للمنتجات الراكدة » ومجابهة أنشطة 
المنافسين » والترغيب بإعادة وتكرار الشراء ‏ وا لمحافظة على العملاء » والتشجيع على 
دقع الفواتير في الأوقات المحددة بو تحفيز وتشجيع العملاء على تجربة منتجات 
جديدة وغير ذلك من المهام . ومن هنا نستطيع أن نؤكد أن تنشيط المبيعات 
لايهدف بالضرورة إلى زيادة حجم المبيعات فقط » بل إنه يُستخدم أيضًا للمساعدة فى 
جدولة الإنتاج والتوزيع وذلك بإقناع العملاء على تغيير أو جدولة مشترياتهم بما 
وكاس رهم سصالح النقاة. 


رشا 1ااسبقء قان تروس المبيعات يقدنف إلى التاين على : 


البائعين مص حو ل ا 

لاء واماد مسب لشن یروا 

الوسطاء والعملاء . سس لقن توا أكثر » أبكر » أسرع ... الخ 
متهن لس تح E‏ بتري 

المستخدمين RRS‏ لكي يستخدموا 


وعلى الرغم من الزيادة الكبيرة في الإنفاق على عمليات تنشيط المبيعات في 
السنوات الأخيرة حتى أصبح الإنفاق عليها يساوي الانفاق الإعلاني الا أنه دسجب 
ملاحظة أن تنشيط المبيعات لن يساهم في تغيير اتجاهات السوق لمدد طوبلة » ولن 
يستطيع يناء ولاء وإخلاس المستهلكين والعملاء ء مدد طوبلة » فتنشيط المبيعات يعد 
قاطا ها وتن راجا وان كانت عمليات التنشيط تعد مكملاً لاستراتيجية 
المنشأة ككل . وسوف نتعرض للأبعاد الاستراتيجية لتنشيط المبيعات فيما بعد . 


أنواع وأشكال تنشيط البيعات 


هناك قائمة بأنوا ع وأشكال تنشيط المبيعات في جدول (۷ )٤-‏ وكل نوع من الأنوا ع 
بناسى ظروفًا معينة » كما أن لكل نوع مزاياه وعيويه فعلى سبيل المثال ‏ التنشيط 
بزيادة علبة مجانية (مثل من يشتري قطعتين من منتج (س) سوف يحصل عى ق 
ثالثة مجانًا) » فإنه يمكن القياس الدقيق لعدد الوحدات الإضافية ويالتالي يمكن 
احتساب التكاليف المترتبة على هذا اورشن > وتمتاز هذه الطريقة باليسر والسهولة من 
حيث الإعداد وادارة هذا العرض يطريقة سهلة ومرنة > كما أن هذه الطريقة تناسب 
العملاء ذوي الحساسية الشديدة للأسعار من الذين يهتمون بالريح والخسارة حتى 
ولوكانت قليلة آلا أن لهذه الطريقة عدة عيوب > فقد بفسر العميل هذا العرض بأنه 
مقدمة لتخفيض أسعار هذه المنتحات الواردة فى هذا العرض الترويجى فى المستقيل ء 
وق يؤدى ذلك إلى إحجام العميل مستقبلاً عن شراء هذه المنتجات بسعرها المعتاد فلا 
يشتريها إلآ عند وجود عرض ترويجي عليها . 

بطاقة النقاط (كأن تكون هناك نقطة لكل شراء بمبلغ معين وفي حالة وصول 
النقاط إلى رقم معين يحصل المشتري على جائزة أو مبلغ معين) كنشاط ترويجي 
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ينميز بالمرونة ولا يتطلب من المنشأة تخزين أعداد كبيرة من الهدايا » وله قبول واسع 
عند العملا » ختى وإن كان هؤلاء العملاه لا يستطيعون تقويم الهدايا ومقارتقي 
بالشراء » ويمكن الإعداد وإدارة هذا النشاط الترويجي » إلا أن هناك سلبيات لهذا 
النوع من الأنشطة » فمن ناحية يصعب وضع ميزانية محددة لهذا النوع من الأنشطة 
ومن ناحية أخرى يفتقر هذا النشاط إلى سرعة مكافأة الوسطاء كتجار التجزئة 
المتعاونين في هذا النشاط > لذلك فإنه من الأهمية اختيار نوع النشاط الترويجي 
المخاست لاأهداف اليش . 


الدور الاستراتيجى لتنشيط المسبعات 


يفظن إلى عمليات شيط اعات على آنه وسائل وأنشطة متقطعة وغير مترابطة 
وتفتقر إلى الترابط المنطقي فيما بينها ؛ وغالبا ما ُستخدم كنشاط تكتيكي مرحلي لا 
يرتبط بالاستراتيجبة العامة للمنشأة كما هو الحال في الإعلان وقد يكون السبب فى 
عدم وجود استراتيجية تنظم وتحكم تنشيط المبيعات وربطه باستراتيجية المنشأة يكمن 
في طبيعة أهداف عمليات التنشيط التي تتميز بأنها تكتيكية وقصيرة المدى » ويختلف 
تنشيط المبيعات > هنا »عن الإعلان . فالإعلان يعد أحر المكونات الأساسية في 
استراتيجية المنشأة ككل وقد يكون السبب في هذا هو طبيعة أهداف الاعلان 
الاستراتيجية طويلة المدى . 


ولايوجد. هناك سيب مقتع ¬ قي رآينا = فى عدخ وجوه استراتتجية واش اق 
المبيعات وربط هذه الاستراتيجية بالخطة التسويقية العامة للمنشأة » فهناك تطبيقات 
عديدة في الواقع العملي أوضحت أن تنشيط المبيعات يلعب دور استراتيجيًا مهم فى 
بنا » علاقة طويلة المدى بين المنشأة وعملائها كما حدث في الحملة الترويجية المكثفة فى 
بدايه الستينات الميلادية لشركات أمثال مس بيرز ۴83۲5 11155 ومايتى آجاکس 
M21۷ 4×‏ وكذلك في السنوات الأخيرة لشركات مثل اوسو تايقر ,116 ۴40 
وغيرها والتي أوضحت بجلاء أنه من الممكن استخدام تنشيط المبيعات في خطة طويلة 
المدى لتحفيق أهداف المنشاة , 


NY 


ف |- إطالة مدة الدفم 





استخدام تنشيط البيعات فى المنتجات الصناعية 


يتم بيع المنتجات الصناعية في العادة للمنشات وليس لأفراد مستهلكين . ويتم 
استخدام مقهوم التسويق الحديث فى تسويق تلك المنتجات . إلا أنه يتم التركيز على 
بعض عناصر المزيج التسويقي بما يتناسب وطبيعة تلك المنتجات والتى تختلف عن 
المتتجات الاستهلاكية ..وليس فى الأمر مفاجأة إذا قلنا إن بالإمكان استخدام طرق 
تنشيط المبيعات للمنتجات الاستهلاكية وتطبيقها في ترويج المنتجات الصناعية » ولكتنا 
نجد - في الواقع العملي - أن تنشيط المبيعات نادرا مايتم استخدامه فى التسويق 
الصناعي وقد يكون السبب في ذلك هو الاعتقاد السائد في الحقل الهندسي بأن المنتب 
ارقي هى الذي يتم الترويج له آنا المنتج الجيد فلا يحتاج إلى ترويج . ` 

وفي السنوات الأخيرة » بدأت شركات المنتحات الصناعية في استخدام تنشيط 
المبيعات كأداة تسويقية وتنافسية فعالة . وعلى سبيل المثال فإن شركة 311 تعرض 
حاليًا قسائم «كويونات» نقدية لمشتري آلات التصوير التي يتم الإعلان عنها في جريدة 
الأحد البريطانية Sunday Newspaper‏ » وكذلك فإن إحدى الشركات الكبرى والتى 
تتراوح منتجاتها من المنتجات الصناعية كثيرة الاستخدام إلى المنتجات الرأسمالية 
(كالآلات الضخمة) قد طورت برامج ترويج خاصة مثل التدريب » البيع بالآجل . ضمان 
الآلات تلبية لرغبة العميل » التجارة التبادلية (بيع آلات ومعدات إلى منشأة مغ التعهد 
بشراء منتجات معينة من تلك المنشأة) وغير ذلك . 


إعداد خطة تنشيط المسبعات 

إن تنشيط المبيعات أحد الوظائف التسويقية التى لاتحظى غاليًا بإدارة جيدة وذلك 
بسبب سوء الفهم حول ماهية التنشيط , مما ينتج عنه عدم تسجيل الإنفاق الترويجي 
بطريقة سليمة . فبعض الشركات على سبيل المثال تضم الإنفاق التنشيطي مع الإعلان . 
ويعض الشركات تحسب مصروفات التنشيط مع مصروفات رجال البيع » في حين أن 
البعض الآخر يحسب مصروفات التنشيط مع المصروفات التسويقية العامة » وشركات 
أخرى تعد تكاليف التنشيط بمثابة تكاليف تصنيع (كما فى تصنيع المنتجات الترويجية 
أو التغليف وغيرها) ٠‏ وفي المقابل فإن الخسارة الناتجة عن تخفيض الأسعار على 
سبيل المثال لا يتم تسجيلها في معظم الأحيان . 


(YE — 


ا المييعات جرا اسا من الاستراتيجية التسويقية : لذا يجب العناية 
البيعات قد يؤدي إلى تنائع سینا وخاصة مع دة رة اتاق اوالأوضاع 
لذا | فإن من غير الدلقي أن تستمر النشات التجارية في عدم وضع | أهداف واضحة 
واحد في سهر الطية الواحدة من التتج الذي يلي قبل التخفيض عامش ريع 03 
نلاه حنبهات لاند وان ودی الى زئادة المبيعات دد دة 6 ث/ر على الآقل وذلك للمحافظهة 
على مستوى هامش الربح الناتج عن المبيعات السابقة قبل التخفيض ٠‏ وإن الإخفاق في 
إدراك هذا الشىء قد يؤدى الى انخفاض الأرباح أو الخسارة . 

ولايمكن أن يكون هناك إدارة فعالة لتنشيط المبيعات الآ إذا اتخذنا خطوة أساسية 

يجب أن تتم صياغة أهداف التنشيط بطريقة واضحة ومفهومة مثل تشجيع العملاء 
على تجرية المنتج » وتشجيع العملاء على تكرار الشراء » ومجابهة المنافسين » وعرض 
35 التحديد الدقيق للكمية المناسية للترويج . 

+ البدء بالنشاط الترويجي . 
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ويجب أن يتم تحليل مصاريف الترويج وتصنيفها تبعًا لنوع النشاط الترويجى 
المنبة حادم (مثل تغليف خاض», مغندات تقط البيع الخاصة مثل الأرقق الث تعرس 
عليها المنتجات » مقدار انخفاض الدخل بسبب تخفيض الأسعار وغير ذلك من الأتشطة) . 
من الأمثلة الحية التي توضح هذه النقطة ماحدث لإحدى الشركات المصنّعة لنوع من 
أنواع المطابخ سهلة الفك والتركيب (يمكن للعميل فكها وتركيبها بنفسه) . عندما أرادت 
القيام بحملة ترويجية مكثفة بعد تقلص طلب العملاء لمنتجاتها إلا أنها كانت تتساءل 
عن الآثار السلبية لمثل هذه الحملة الترويجية على سمعة الشركة في المدى الطويل , 
وكذاك عن تقويم فاعلية هذه الحملة الترويجية » فاضطرت الشركة إلى عمل درا 
مركزة ساعدت على تحديد أهداف الترويج بكل وضوح ٠‏ وتحديد خطة الترويج ودمجها 
بالخطة التسويقية العامة للشركة » وكذلك نوضيح كيفية تقويم الأنشطة الترويجية . 
يجب أن تتطرق خطة تنشيط المبيعات للاستراتيجيات والأهداف وتفاصيل مختصرة 
عن التوقيت والتكاليف » ولكن يجب ملاحظة أن كثرة التفاصيل يجب ألا تظهر فى خطة 
ننشيط المبيعات » وسنعرض فيما يلي قائمة بالمواضيع التي تظهر فى خطة التنشيط . 
قائمة بالعناصر التي تظهر في خطة تنشيط المبيعات 

































-١‏ مقدمة 






بإيجاز يتم بوضيح ماهيه التشاط التروييتى والتوقيت الزمني والمكاني . 
الأهداف التسويقية والترويجية . 

معلومات عن السوق ٠‏ وعن أسيابٍ اختيار النشاط الترويجى . 
التوضيح بالتفصيل عن ماهية النشاط الترووجي سنواء من تاحية التسعير أو غير 
وبكون المعلومات عن هذا النشاط واضحة ودقيقة ويدون أى ليس وعموض . 

من يكون مؤهلا للاستفادة من هذا النشاط الترويجى ؟ وأيت ؟ 

منى يتم البدء في النشاط الترويجي ؟ وتوضيح جميع المواعيد المرتيطة بهذا النشاط 
تحويد :ستول ا والمواعيد الخاصة بخطة النشاط الترويجي وذلك قبل البدء الفعلى بهذا 
التشباظ . 

الادارة المالية المتعلقة بهذا النشاط ؛ توفير المخرون المناسب , تسهيل خطوات طلب أو 
إعادة طلب المنتجات المتعلقة بهذا النشاط . وغير ذلك . 

الأهداف ٠‏ الحوافز ‏ كيقية تأثير التشاط الترويجي على الروتين المتيع قي عمليات البيع 
النقاط التي يجب الإشارة إليها عند الاتصال بالعملاء . 

إجراعات وتفاصيل البيانات المطلوب عرضها في التقرير . 


| ۲ -الاهداف 
ها ا 

- النشاط أو العرض 
الترويجي 

5 - المستفيدون 

7 - التوقيت 

۷ - تاريخ الخطة 
























ر الدعم 
۹ - الادارة 










i‏ - خطة المبيعات 
١‏ - عمليات البيع 
1١7‏ - تقارير البيم 


7 - التقويم 
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مان ظا نت 
فيما يلي قائمة بالأشياء المطلوية لمساعدة رجل المبيعات في عملية تنشيط المبيعات : 
+ ملخص بالنقاط التي يجب الإشارة إليها عند الاتصال بالعملاء . 
+ شدكل الأسعار وهامش الأرياح ش 
۽ ملخص بالنشاط أو العرض الترويجي . 


+ جدول زمني يوضح أوامر و (طلبيات) الشراء من العملاء المشتركين في النشاط 
الترويجي . 


× نماذج أمر شراء فارغة وذلك لتعبئتها بأوامر الشراء التي يقترحها العملاء . 

+ نسخ من الكتيبات أو المطويات التعريفية بالنشاط الترويجي . 

چ عينات من المنتجات الجديدة أو المشاركة في النشاط الترويجي . 

۽ نماذج لمساعدة رجال المبيعات في كتابة التقارير عن النشاط الترويجي . 
ويتم - عادة - تكليف رجال المبيعات ب : 

+ القيام بعرض المنتجات أمام العملاء واستعراض مزاياها وإعطاء فكرة كاملة عن 
اكات :× 

۽ اعادة النقدية أو القسائم (الكويونات) الزائدة وغيرها والتي تم اصدارها لهذا 
ا 
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أسئلة تطبيقية 


١‏ - كيف يتم تحديد مزيج الاتصالات في المنشاة التي تنتمي إليها (مثل درجة التركيد 
- الأشخاص المؤثرون في عملية اتخاذ القرار : 
- درجة تقويمك لاستراتيجيات الاتصال بهؤلاء الأشخاص ؟ 

۳ - كيف تقوم الأهداف الإعلانية للمنشأة التى تنتمى إليها ؟ 

؛ - كيف تقوم الخطة الإعلانية للمنشأة التي تعمل بها وذلك باستخدام القائمة زيما 
يجب أن يدون بالخطة الإعلانية) التي وردت بهذا الكتاب ؟ 

۵ -عند تعديم منج أو خدمة جديدة في السوق ٠‏ هل يتم الاتصال بالأشخاص الذين 
يتقبلون الأدكار والمنتجات الجديدة ؟ هل تعرفهم؟ هل تستطيع وصفهم يصفات 
ذات علاقة بالإاعلان ؟ 

أ قوم خطة ترويج المبيعات للمنشأة التى تعمل بها ؟ 

۷ - كيف تقوم نشاطات تنشيط المبيعات في المنشأة التى تعمل بها ؟ 


2 YA — 





خطة الاتصال بالعملاء 


يتناول | فكل التامين من هذا الكتاب بالشرح والتوة ضيح ا همية ودور البيع 
الشخصي في المزيج التسويقي > كما يضع الاطار العام لكيفية تحديد أعداد رجال 

واش هذا الفصل أيضنًا كيفية تحسين إنتاجية وأداء رجال البيع » مع التطرق بإيجار 
إلى إدارة المبيعات. ارا :سوف يتعرف القارئ على كيفية إغداد حظة المبيعات:- 
القد مه 

لعن انمع لاسي جور استراتيجيًا ومهمًا فى مجال الاتصال بين المنشأة 
وعملاتها ؛ ولتتمكن إدارة المنشاة من أداء هذه الوظيفه (البيع الشخصى) يكقفاءة ٠‏ قان 
علدها أن تجيب على هذه الأسئلة بعناية : 
١‏ - مامدى أهمية البيع الشخصي للمنشأة ؟ 
؟ - كم عدد رجال البيع الذين تحتاج إليهم المنشأة ؟ 
1 مالذى يطلي نع ؟ 
ه - كيف تتم إدارة رجال البيع ؟ 

وسوف نلقى الضوء على هذه الأسئلة وغيرها في هذا الفصل : كما سوف تتناول 
بايجاز كفده إعداد خطة المسعات . 
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كير من المنشآت تتبع الأسلوب التقليدي في تكوين إدارة للميبعات وذلك تون أن 
ددرتب علية أن تصبح إدارة المبيغات خارح دائرة اهتمامات إدارة التسوبق . وهناك 

الأول : أن كثيرا من مديرى الإنتاج والتسويق لا يتمتعون بخبرة عملية كافية في 
مجال البيع الشخصي أو في إدارة المبيعات مما يترتب عليه تجاهل هؤلاء المديرين 
لأهمية ودور رجال البيع في المزيج التسويقي . 


a 


الثاني * أ يفكن رال للهاك يشجعون التمييز والتفرقة بين وظيفتي التسويق 


والمبيعات » ويصفون أنفسهم هم « رقوس حرية » الذين يقومون بالاتضمال بالعملاء 


واذا لم يتغير هذا المفهوم الخطاً عن البيع آل لشخص وعلاقته بوظىقة التسويق ' 
بي النظوة الصتحيهة عن الي اللشخصى باعتهار» متسر مكملا انو ,ل 
منفصلا عته ٠‏ وما لم يتم إعداد خطة تسويقية متكاملة قبل أن يقوم رجال اللي د 
مجهود لمتابعة العملاء » فإن احتمالات نجاح عملية البيع عندئذ تصبح ضئيلة . ۰ 


إن التمييز بين النسويق ك « نظرية » والبيع ك « ممارسة عملية » غير متطقى 
ويخاصة عثيها تغرف 31 لمبيعات المربحة لاتعتمد فقط على العملاء والأفراد والمنتتجات 
الفردية ولكنها تعتمد على مجموعات من العملاء (تجزئة السوق) وعلى علاقة دعه 
المنتجات بعضها لبعض (محفظة منتجات فعالة) كما أن هتاك ساملا آخی نجي خد 
في الحسبان عند وضع خطط البيع والتسويق ألا وهو الحاجة المستديمة للتفكير فى 
ا بيمات المستقبلية وا يكون التركيق فلاا على المتدجاب الحاللة راداو ع 
المتعلقة بهم . 
وخلال العقد الماضي ٠‏ قام المؤلف ببحث عن رجال البيع في عدة أقظار أوربية 
وتوصل إلى عدة نتائج منها : 
- لايوجد لدى محترفي مهنة البيع معلومات متكاملة وفهم واضح عن المنتجات والعملاء 
الذين يجب التركيز عليهم . 
- عدم تخطيط رجال البيع لكيفية تقديم أنقسهم ومنتجاتهم للعملاء بطريقة فعالة : 
فتجد أنهم ييذلون جهودا متواضعة لإنهاء عملية البيع > كما أنهم نادرا مايتحدثون 
مع العملاء عن الفوائد التي يحصلون عليها من منتحات المنشأة . 
> ليوجد لدى رجال البيع مغرفة كافية بالخطط التسويقية المفشاة الثى يتتمون إلنها . 
كما لايوجد لديهم معلومات كافية عن النشاطات التنافسية بين المنشات ٠‏ 
- غياب مم زاره الوت اوی وال التوع.. مكلا اقح قم رج ار 
مكالمات هاتفية عديدة بدون تحديد الهدف من هذة الكالمات . 
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وقد لاحظنا في المنشآت التي يكون فيها قسم التسويق منفصلاً عن قسم المبيعات 
أن اختمال قشل الاتضال بالعملاء فيها يكون مرتفعا »لذا قإن إدارة التسويق لابد أن 
تعطى رجال البيع اهتمامًا كافيًا ٠‏ لاسيما إذا عرفنا التكلفة الباهظة لهذا العنصر المهم 
من عناصر المزيج التسويقي . 

وتتفاوت أهمية رجال المبيعات بالنسبة للمنشات ؛ ولكن يمكننا القول إن فريق 
المسبعات يعد من العناصر المهمة فى عملية التسويق » وقي المنشآت الصناعية ‏ على 
سبيل المثال ‏ يتم تخصيص مبالغ صغيرة للصرف على أشكال وطرق الاتصال الأخرى 
بالعملاء كالإعلان وغيره ؛ في حين أن مبالغ ضخمة جدا تصرف على فريق المبيعات 
على شكل مرتبات ومكافآت وسيارات ومصروفاتها التابعة . 


كما أن البيع الشخصي يستخدم بصورة واسعة في صناعة الخدمات حيث يكون 
لرجال البيع دور كبير في توضيح فوائد ومزايا الخدمة » كما أن كثيرا من العملاء يربط 
نوعية الخدمة بنوعية وأسلوب رجل البيع » ويتضح هذا في شركات التامين التي 
تستخدم الإعلانات في وسائل الإعلام ولكنها مسد هى إنهاءعبلية الع دی رخال 
البيع الذين بقومون بإقتاع العميل بالضمة التي يقدمونها ومناسبتها لاحتياجاته : 

وقد أوضحت الدراسات الميدانية أن نسبة كبيرة من تكاليف الترويج في كثير من 
القت هي الرجال الع على لكل مكافات :ورواقي وقيى اة قي سين آن المبالغ 
المخصصة للدعابة والإعلان وتنشيط المبيعات تقل عن ذلك بكثير » مما يستدعي توجيه 
الاشقا والتحظط الك لهذا الحتضر اله في القع الكت راجا اکر دة 
لسقولى إدلوات التسروق ان مشرجرا من سكاتيتهم ليسكا ام في الس والالتقاء 
بالعملاء مباشرة ومعرفة مرئياتهم عن سياسات المتشأة التسويقية ٠‏ ومحاولة إجزاء 
عمليات بيع فعلية لهم للتعرف على أهمية البيع الشخصي والصعوبات التي تواجه 
رجال البيع فى آداء اعمالهم : 


دور السبع السشخصى 


لقد اوضحت الدراسات التى سيق ذكرها فى القصل السايع أن عملية الاتصال 
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بعمااه النشأة عملية معقدة حيت تعتمد فاعلية'عملية الاتضال على القهم 'الصتحيي 
لطرق ومراحل عمليات الشراء لدى العملاء المستهدفين . ويعد دور رجال البيع من 
أكثر العوامل أهمية في مزيج الاتصال بالعملاء (وهناك عوامل أخرى في 
مزيج الاتصال مثل الترويج , الإعلان » العلاقات العامة » البريد المباشر . 
المعاريهن الع ؛ 

وتعتمد فاعلية كل عتسسس من عتامسر الاقسال.على (اتتسيق والانتسيام بين 
المعلومات المطلوبة والمعلومات المتوفرة » ولتحقيق هذا الانسجام يجب أن يكون رجال 
التسويق على علم ودراية بالمتطلبات المختلفة للعملاء المختلفين والمتنوعين في المراحل 
المختلفة لعملية الشراء وهذا يؤدي بدوره إلى أهمية التأكد من أن اتصالات المنشاة 
وصلت إلى كل النقاط المهمة في سلسلة الشراء . 

ولتحديد دور رجال البيع في عملية الاتصال بالعملاء فإنه يجب على المنشاة أن 
صصح المؤثزات الأساسية فى قرارات الشراء ومن ثم الوصول إلى المعلومات التى 
تحتاجها المنشأة في المراحل المختلفة في عملية البيع » ومعظم قرارات المنشات المتعلقة 
بالشراء تتكون من عدة مراحل منفصلة تتراوح من الإحساس بوجود مشكلة ينيف 
معالجتها إلى تقويم أداء المنتج (الخدمة) التي تم شراؤها . ۰ 

كما أن أهمية كل مرحلة من هذه المراحل تختلف باختلاف نوعية الشراء وهل هذه 
العملية هي أول عملية شراء تقوم بها المنشأة لهذه النوعية من المنتجات أم أنها عملية 
شرائية روتينية متكررة ؟ حيث تختلف المعلومات المطلوية في كل حالة (وقد تم مناقشة 
هذا الموضوع بالتفصيل في الفصل السايع) . 

وللبيع الش: لشخصي عدة مزايا يمتاز بها عن العناصر الأخرى في مزيج الاتصالات 
وهي : 
١‏ - البيع الشخصي عبارة عن اتصال تبادلي مع العملاء حيث يكون لدى العميل 

الفرصة لطرح الأسئلة عن المنتجات التي يروج لها رجال البيع . 
١‏ - يمكن لرجل البيع أن يستغل معرفته الوثيقة بالمنتج لأداء مهمته البيعية وتلبية 

تاجات العملاء والإجابة على تساؤلاتهم واعتراضاتهم » كما أن عملية البيع 

يمكن أداوها بصورة مرنة بحيث تكون ملبية لاحتياجات العملاء كأفراد . 


لات 


؟ - يقوم رجل البيع وهذا هو الأهم بحث عملائه على التعاقد على صفقات جديدة, 
اص بهم . 


وبمجرد أن يتم الحصول على الصفقة أو (الطلبية) من العميل (ومع وجود احتمالات 
قوية لتكرار الطلبية) فإن عمل رجال البيع يتحول من ملاحقة العميل إلى تقوية العلاقات 
معه . كما أن كل الاتصالات في هذه المرحلة يجب أن تساهم في التاكيد على حكمة 
العميل في اتخاذ قوار القدواء من اكتشاة ويب أن منقهز يهال البيع القرضة ارخا 
لتشجيع العملاء على شراء المنتجات الأخرى للمنشأة نفسها . 

ومن الواضح أن الاهتمام بالاتصال بالعملاء يتفاوت من منشأة إلى أخرى ففى 
الأعمال التجارية المرتبطة بمحلات البقالة - على سبيل المثال - فإن الإعلانات التجارية 
والترويج للسلع الاستهلاكية تصبح عنصرً مهما للاتصال بالعملاء » كما أن مصنعي 
الواه القؤائية يجب آن کون يقم شرع مجويطاك ور رخبت تكون على اتال دات 
بتجار التجزئة » فهذا الاتصال يشكّل حلقة ترويجية مهمة في سلسلة النشاط التجاري . 
أما فى تجارة الجملة فإن الالتقاء بتجار التجزئة وجها لوجه عن طريق فريق فعال من 
وال التسوبعه مقا للنجاح . أمّا في المصانع حيث تقل نسبة العملاء (مثل السلع 
الرئيسة والمنتجات التي تتطلب طرق خاصة لصناعتها) فإن معرفة احتياجات العميل 
عن طرق الاتتسال به ك خهسا براسظة رجال الم يصيع مهما 

ماع ستاك ستاعات قفا متكسافها بالاستيلؤك السريع وشاع في أسواق 
متعددة » لذا فان عناصر الاتصال الأخرى (اضافة الى البيع الشخصى) تكون مطلوية 
قو سال ٠‏ وفعلل مسد الشركاك اتمم عجار الالاكروتيات رسال 
البيع في عرض منتجاتها » فمثلاً تختلف برامج معالجة الكلمات في قدراتها فتكون 
وظيفة رجل البيع الكفء التعرف على متطلبات العميل ومن ثم عرض إمكانيات البرامج 
أو الأجهزة التي لديه وتوضيح كيفية إشباعها لاحتياجات العميل (لأن الكتيبات 
والنشرات التي تشرح التفاصيل الفنية لهذه الأجهزة والبرامج ا مدا ل 
ابول اع : 
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تحديد عدد البائعين الذين تحتاح اليهم المنشأة 

عند الرغبة في تحديد أعداد رجال البيع فإنه يتعين على المنشأة أن تقوم يتحليل 
الطريقة التى يتم بها توزيع العمل وذلك يوضع قائمة لجميع الأعمال والمهام وتوزيعها 
وعرض المنتجات الجديدة » وتلبية الطلبات المتكررة » وجمع الديون وغير ذلك من المهام . 

هذه القائمة يجب أن تتيعها دراسة البدائل الممكنة للقيام بهذه المسكولدات. فمخلاً 
اتضح من الممارسة العملية أن البيع بواسطة الهاتف بديل مقبول للغاية مقارنة 
بال زارات الف هة کاس في حالة العمليات التجارية المتكررة لعملاء سيق التعامل 
معهم . وبالتالي يمكن الاستفادة من حهود رحال البيع للقيام يعمليبات شت حسايات 
لعملاء جدد حيث لايمكن القيام بهذه العملية عن طريق الهاتف . 

ويجب على إدارة المنشاة الإجابة عن الأسئلة التي تبحث عن البدائل الممكنة التطبيق 
مثل السؤال عن إمكانية تحصيل الديون بواسطة الهاتف أو البريد ؟ إمكانية عرض 
هذا النوع من الأسئلة تستطيع المنشأة عدم الوقوع في الخطأ الشائع الذي يجعل 
المنشأة تتخذ قرار ثم تبحث عن المبررات لهذا القرار . وفي هذه المرحلة من التحليل 
يحَنٍ على إذارة المنقناة الترهاة على جمع البيانات الكمية المناسبة مع استخدام الحكم 

ويمكن تصنيف نشاطات رجال البيع إلى ثلاثة عناوين رئيسة » فرجل البيع يقوم : 
- بالزيارات الميدانية . 
باداء بعضص الأعمال الادارية 1 

هذه المهام تكون مايمكن تسميته بالنصاب أو كمية العمل التي يجب أن يؤديها رجل 
البيع » فإذا استطعنا أن نقرر كمية العمل المناسية لرجل البيع وتحديدها بالساعات في 
نستطيع أن نقيس نطاق عملهم الحالى بدقة . 
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هذا القىاس يمكن القيام به إما بواسطة طرف ثالث مستقل آو بواسطة رجال البيع 
أنفسهم » وهذا أفضل. فكل ماعليهم أن يفعلوه (وهي طريقة سهلة للقياس) أن يقيسو 
المسافة التي يقطعونها والزمن المطلوب للزيارات ونوعية العميل . ومن ثم القيام يتحليل 
هذه البياتات والمعلومات لتحديد الزمن المتوسط للزيارة الواحدة وفقا لنوعية العميل . 
والمسافة المتوسطة التي يتم قطعها في الشهر ومتوسط السرعة وفقا لطبيعة الطرق (أي 
ما إذا كانت في مدينة أو ضاحية أو في فى الريف) . ويمكن الاستعانة بخريطة لتخديد 
a‏ العملاء الحاليين بالإضافة إلى حساب الزمن الخاص بالأنشطة المكتبية . وبهذه 
الطريقة يمكن حساب كمية العمل بشكل معقول لرجل البيع مع احتساب بعض الوقت 
5 قللي الار ]لبس e ea‏ 


ن بائعها e E a‏ اسل ا ا 
الذى مُحقق أسواً النتائج والذي قد يتعين عليه أن يعمل لساعات أطول لكي يقوم 


اة اة سکام إقرة راسا png phy‏ 
فال رجيال اس ها . 
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السلا . 
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- القيادة من وإلى الطريق 
الاتصالات الخارجية| - القيادة فى الطريق 
- المشي 
د اإراحة ولوف 
--الاستهذان للؤئارة 
ها يه الزيارة من اأعطال ادا 


- الأحاديث المتعلقة بالعمل 
الاتصالات الداخلية | - البيع 

- الراحة والكلام مع الزملاء 

- الاستقبال 

- الشرب 

- الانتظاار 
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مهما تكن الطريقة المستخدمة لتنظيم يوم البائع فإن الزمن المخصّتص لعمليات البيع 
الفعلية يكون قليلا » لذا فمن الأهمية بمكان أن تحر المنشأة أهداف رجال البيع بكل 
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الأهداف الكمية 
تتعلق الأهداف الكمية الرئيسة بالقياسات التاليه : 
- مافي المناطق التى يجب البيع فيها (الأسواق والعملاء والآفراد الذين تستهدفهم 
المنشأة لتحقيق أهدافها التسويقية) . 
- المساهمة المستهدفة فى الربح (والتى خططت المنشأة لتحقيقها) . 
وتمثل الأهداف الثلاثة الأولى العناصر الأساسية لخطة البيع وهي مشتقة بشكل 
مياشر من أهداف التسويق التى تعرضنا لها بالتفصيل فى الفصل السادس . 
وشناك آنوا ع آخری كثبرة من الأهداف الكمبية التى يمكن وضعها صب أعبن 
النائعين نما فيها الأهداف التالية : 
- عدد نقاط عرض المبيعات التي يجب تنظيمها . 
- عدد الخطانات التي تتم كنايتها للعملاء المحتملين . 
.عدف المكالات التلقوتية التى تتح مع العملا المحتملين : 
-- يك التقارير التي يتم رفعها للادارة 1 
- عدد الاحتماعات التجارية التى بحم عقدها . 
ت ا شكاوى العقملاع : 
eae‏ : 
لته هالعا 
- اجتماعات التدريب التي يتم عقدها . 
حاتقارير عن نشاطات اللتاقسين : 
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وقد يطلب مقارجال المبيعات القياع ونور تسيقي بين قريق من اخسن ب 
المشترى والعميل . فالمنشأة التى تبيع آلات ادن مكلا تعين عيدا من البائعين ذوى 
الكفاءة الذين يستطيعون القيام باش فعالة مع المشترين المحتملين » وقبل الدخول 
في مفاوضات مع أي منشأة عميلة » فان المنشاة التي تبيع الآلات قد تشعر بحاحتها 
إلى شتا فريق سن الوخرسي اتك ةن تسسا عالنا وحبراء فى الشمُون 
الا لاسن أجل المشوية:. وهنا يق على عادو رجا اليا تيم الرمن الذي 
تكون الحاجة فيه ماسة إلى المختصين > والقيام بالتنسيق مع الأشخاص الذين 
سيشاركون فى المقاوضمات . وعلى كل حال فإن أغلدية الأهداف تشكل أجزاء من 
الأفواق :الت لخدا أعلاه والتي ترتيط ارتباطًا وثيقً مع المنتجات التي يتم بيعها 
الفا الاير تقر الت ليه . 


الأهداف النوعية أو الموضوعية 

إن الأهداف النوعية يمكن أن تكون مصدرًا للمتاعب إذا حاول مديرو المبيعات تقويم 
أداء رجال البيع من خلال معايير تشتمل على مصطلحات نظرية مجردة مثل «الولاء» و 
«الحماس» و «التعاون» وما إلى ذلك طالما أن هذه المصطلحات من الصعب قياسها 
بشكل موضوعي ٠‏ فعندما يبحث المديرون عن قياسات نوعية للأداء فإنهم يلجؤون في 
كتير من الأحيان لتفسيرات شخصية جد تسبب الاستياء والإحباط لأولئك الذين يتم 
تقويمهم . 

واكن بإمكان المديرين أن يضعوا أهدافًا نوعية وذات علاقة وثيقة بأداء رجال البيع 
أثناء العمل . فمخلاً بالإمكان تقويم المهارة التي يستخدمها البائع أثتاء العمل من خلال 
معرفته بمنتجات المنشأة أو المهارة التي ينفذ بها عمله أو المهارة التي يستطيع أن 
قات ين ككينا على الاعتراضات أثناء المقابلة البيعية مع العميل أو القدرة على 
تعريف العملاء بالسلعة وتقويم النضج الفني لهم . ففي الوقت الذى تتميز فيه هذه 
القياسات بطبيعة موضوعية إلا أنها ترتبط في الوقت نفسه بمعايير الأداء التي يفهمها 
رجال البيع ويقبلونها . 
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وإذا توفرت هذه المعايير فإنه ليس من الصعب بالقلميةة نوي لفات أن حح 
مقاييس لكفاءة رجال البيع » وأن يحصل على تأييدهم (أي رجال البيع) على ذلك وأن 
يضع برامج م تدريبية على المهارات المطلوية » وأن ينمي فيهم السلوك الاحترافي المهني › 
أن يضح لهم كيف يدربون أنفسهم وان حت متليات تریب لرقع مستوی الأداء ‏ 
وآن يقوم التطور في آداء ء مهام العمل وتأثير أي تدريب تم في الماضي . 


وقد اكتشفت إحدى شركات السلع الاستهلاكية التي يعمل بها ثلاثون من مشرفی 
المبيعات الميدانيين أن معظم هؤلاء المشرفين يُمضي جُزءًا كبيرا من وقته في أعمال 
مكتبية واإدارية روتينية . ولذلك فقد قامت الشركة بإبعاد هؤلاء المديرين عن المكاتب 
وأصرت على أن يُمضوا أغلبية وقتهم في الميدان (السوق) من أجل تدريب رجال البيع 
على تطوير مهاراتهم وآدائهم . ومن أجل تسهيل هذه المهمة فقد تم تدريبهم (المشرفين) 
على كيفية تقويم وتطوير أداء رجال البيع في الميدان العملي » ونتيجة لذلك فقد ازدادت 
المييعات بشكل كبير مما نتج عنه ز زيادة مكافآت مشرفي المبيعات . وقد أدى ذلك بدوره 
الى التغلب على الاستياء ء الذى أحسوا به نتبجة لابعادهم عن مكاتبهم . 


تحسين إنتاجية رجال البيع 

بعترف أغلبية رجال البيع بزيادة الزيارات للعملاء الكبار الذين يقابلونهم بالترحاب 
الودى واثخفاض الزيارات ت لأولتك العملاء الذين لا يقابلون رجال البيع بمثل هذه الروح 
حتى وإن كانوا من العملاء الكدا ن الذين وترون بكمدات وو ا 
Ea‏ 1 

فالشكل (۸ - )١‏ يوضح أن المربعات التي تمنح أكبر فرصة لزيادة المبيعات هي 
المربعان )٤(‏ و (0) بينما يحتاج المربعان )١(‏ و (۲) إلى زيادة زيارات من أجل دعم 
علاقاتنا بهم . أما المربعان (۷) و (۸) فإنه يجب إيجاد استراتيجية بديلة لمعرفة ما إذا 
کا ن بالامكان التغلب على العداء معهم ويناء ء علاقة ثقة معهم . واذا أخفقت هذه الطرق 
البديلة فإن الحل هو تقليل الزيارات لهم . أما المربع (1) فهو مربع لا يؤيه به بينما المربعان 


E = 


حجم الأعمال الحالية أو المتوقعة 


ودود 
4 
غاي 





شكل رق ومع ) 


هذا كله لا يعني وضع قواعد محددة عن عدد الزيارات التي يتعين أن نقوم بها 
لعملائنا ء فهذه الزيارات تتوقف دائما على حكم وتقويم الإدارة . فالغرض الوحيد من 
ذه اللسشوفة هو اختبار الافتراضات بشان عدد الزيارات للعملاء الحاليين 
والمستهدفين والتأكد من عدم إهدار وقت يمكن الاستفادة منه لزيادة الإنتاجية في 
اتجاهات وأماكن أخرى . 


كيف نستطيع أن ندير فريق المبيعات 

لقد لاقى تحقيز رجال البيع اهتمامًا كبيرا في الفترة الأخيرة والسبب الرئيس في 
ذلك هو الدراسات التي قام بها علماء النفس والإدارة في مجالات الإدارة . فهناك الآن 
اتفاق عام على أنه لا يكفي أن تعطي شخصا ما منصبا ومكتيًا وتتوقع منه نتائج طيبة . 
ققد أصبح من المعروف أن القدادة الفعالة تعتمد على الأتباع كما تعتمد على الإدارة . 
وفي الوقت الذي لا نهدف فيه إلى الدخول في نقاش مفصل عن التحفيز إلا أننا سوف 
FT‏ العوامل المهمة التي تساهم في إدارة رجال المبيعات بشكل فعّال . 


(E 


فاذا كانت مهمة مدر الدع فى سين أداء فريق المبيعات واذا كان ٠‏ الآرا ء معادله 
رياضية تعتمد على (الحوافز) ناقصا ( المثبطات) فإنه كلما زادت (الحوافز) 
وانخفضت (المشيطات) كلما كان ٠‏ الآداء أفضل . 


وقد اتضح من الأبحاث والدراسات أن من أهم عناصر تحفيز رجال البيع هو 

الإاحساس يقيمة العمل الذي يقومون به . ويمعتى آخر فإن الرغبة في الثناء 
والإحساس بالمكانة » وتجنب الملل والرتابة تخسن وة ال تخس كما نرغب. أن 
براها > والتحرر من الخوف والقلق . والرغبة في الانتماء ء إلى شيء يعتقد آنه ذو قيمة 
وغير ذلك من العوامل تساهم في تحسين الأداء . وقد تم في أحد الأبحاث المشهورة فى 
الولابات المتحدة اختبار الأسياب التي أدت ت الى ١‏ رتفا غ مبيقاة:عشرين قرعا من فروع 
إحدى الشركات ومقارنتها بالأسباب التي أدت ت إلى انخفاض مبيعات عشرين فرعا 
أخرس قن تقس الک علما بأن الفروع العشرين الأولى كانت هي الأكثر | رتفاعا في 
المبيعات من بين فروع الشركة والثانية كانت الأكثر انخفاضا . وقد اتضح من البحث 
أن العوامل سالفة الذكر كانت هي الأسباب الرئيسة وراء ذلك . 


ولكن المكافآت المالية تعد من العناصر المهمة في عملية التحفيز وستبقى عذلك انما . 
وعلى الرغم من أن هذا لا يعنى دفع أكبر كمية من المكافآت المالية إلا أنه من المهم أن 
نعرف أنه مالم يكن هناك حوافز مالية مجزية في المنشأة فإن رجال البيع لن يستمروا 
فيها . ولذا فعندما ياتى الوقت لوضع خطة المكافآت المالية التي تشتمل في العادة على 
مرتب أساس زائد بعض الحوافز الماليه الخاصة بالمحهودات ت المتميزة مثل مكافاة 
النجاح أو العمولة وغير ذلك » فإن الأهداف التالية يجب وضعها في الاعتبار : 

- جذب رجال البيع المتميزين والمحافظة عليهم . 

- الحفاظ على القدرة التنافسية للمنشأة . 

- مكافأة رجال البيع وفقا لآدائهم الفردي . 

- توفير دخل مضمون لرجل البيع زائدًا معدل تمو منتظم يعتمد على إنجازاته في 

العمل . 
- توليد مبادرات فردية من أجل تحسين المبيعات . 
- تشجيع العمل الجماعي . 
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- تشجيع الأداء الخاص بالمهام الضرورية غير البيعية (كالأعمال المكتبية مثلاً ) . 
5 التاكد من أن الإدارة تستطيع أن توفر مستوى تعويضات مناسب ومرن يحيث 
تستطيع تعديله وفقا للظروف من أجل تحقيق أهداف المبيعات . 


ومن أهم المفاهيم التي ينيغي الاهتمام بها في عملية تحفيز وحث رجال البيع على 


بذل اقصى جهد ممكن هو إخبار رجال البيع ب : 


. مدى إمكانية تحقيقهم للأهداف المرسومة لهم‎ - ١ 
. المناقع الشخصية الناتجة عن تحقيق تلك الأهداف‎ - ۲ 

وتسمى نظرية تحفيز رجال البيع هذه بطريقة مسار الهدف لأنها مبنية على المسار 
الذي يتبعه رجل البيع لتحقيق أهداف معينة خاصة بالمبيعات ؛ ويكون تحقيقها عن 
طريق التحرك الناجح قي هذا المشار » فالبائع يُقور احتمالات النجاح في التحرك في 
مسارات مختلفة واحتمال اعتراف رؤسائه بإنجازه لمهام عمله وتحقيق الأهداف 
والمكافأة بناء على ذلك . ويمعنى آخر فإن مهام مدير المبيعات فيما يختص بالتحفير 
تشن على زيادة مكافآت رجال البيع نتيجة لتحقيقهم تلك الأهداف والعمل على 
تسهيل التحرك لتحقيق تلك الأهداق ونيل المكافآت » وتقليل المعوقات والمصاعي . 
وزبادة فرص الرضا الشخصي أثناء التحرك في هذا المسار . 

وقليل من الناس هم الذين ينكرون أن تحقية رجال المبيعات شيء صعب وموضوع 
عاطفي للغاية . وقد شهد المؤلف في ذات يوم مؤتمرً للمبيعات كانت فقرة الافتتاح فيه 
لمدير التسويق الأنيق > والذي أمضى ساعة وهو يشير إلى الخرائط والرسوم البيانية 
المعروضة على الحضور . ولذا فلم يكن من المستغرب أن لا يتذكر المواضيع الرئيسة 
التي تهم رجال البيع إلا القليل من رجال البيع الذين حضروا تلك الحفلة : ما أدى إلى 

ومن بين الممارسات الخطأ الأخرى أثناء مؤتمرات المبيعات استخدام لهجة عدوانة 
كل إن خا تدركز في القضاء على منافسيتا قكضاء يرما ...ونه اك ی 
التعبيرات العسكرية . وإن استخدام مثل هذه التعبيرات بعيد جدًا عن الظروق اليومية 
التي يعيشها البائع العادي الذي يصعد إلى سيارته الصغيرة في بداية الأسبوع , في 
يوم عاصف أو ممطر » ويقابل بالرفض في أول زيارة يقوم بها في الأسبوع !! 
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ونحن هنا لا ندعو إلى أن تكون مؤتمرات البيع حامدة وخالية من الإثارة فالأمر قد 
يتطلي قليلاً من الإثارة ولكن من الأفضل أن يهتم مديرو المبيعات بتوفير المعلومات 
والأدوات المساعدة لرجال المبيعات في أداء مهامهم وحل المشكلات والصعويات التي 
تواجههم أثناء تأدية أعمالهم . أما استعراض الأرقام والخرائط البياتية والملايس 
الأنىقة فقد لاتثير اهتمامهم ولا تلبي احتياجاتهم . 


إعداد خطة البيعات 

ليس هناك خطتان من خطط المبيعات متشابهتين تماما وكتكدويان على التفا سيل 
نفسها . ولكن يمكن إعطاء بعض التوجيهات العامة في هذا الشأن . فجدول (4 - ؟) 
يقدم مثالاً للأهداف التى يمكن وضعها لرجل المبيعات . ومن الواضح أن مثل هذه 


فكل المنشآت تقوم بوضع أهراق عامة وقساملة ٠‏ ويشتق مخ هذة الآهداف العامة 
فآ موقي وة وقد تعرضنا فى هذا الفصل للبيع الشخصي في سياق 
التشاظ التعويقى الشامل ,هرذ الطريقة تقورنا إلى التسباسل الهرمي 'التالي الخاضن 
بالأنداف وهی گا لات ؛ : ١‏ 


الأهداف العامة للمنشاأة 


۷ 


الأهداف التسوبقة 


۷ 


أهداف المبيعات 
وسوف تجد في الشكل (۸ - ؟) توضيحًا لذلك . أما أهداف رجال المبيعات فسوف 
تحدها موضحة فى حدول [۸= ؟) . 
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حدول ۸۱ ؟) اس رحال المسيعات 




























كمية المبيعات المستهدفة 
خلال فترة معينة 
لمجموعة معينة من 
العملاء أو (و) المنتجات 





بالمراجعة الاقيقةأ 
لسجلات العملا : 
* بالملاحظة الميدانية 
اال 







۳ - التخطيط الجيه 
لمكالمات وزبارات العملاء 
لتحقيق أقل التكاليف | 
الممكنة . 






















من الاتصالات والزيارات 
للعميل الواحد 0 وذلك 
خلال فترة معينة . 


لي بالمراجم الاقيقة| 
لسجلات الفملاء . 


















الاتصالات والزيارات 
للعميل الواحد بالمقارتة 
| العميل . 

E‏ القصور في إجراء 
.القدد الإجمالي 
للاتصالات والزيارات 
خلال الفترة المتفق عليها . 


















أعداد الزمارات والمكالمات 


بين أعداد الزيارات 
ومببعات المملةء . 
* بف حص تقارير 
الاتصالات والریارات 
التي يعدها رجال 
المندفات 

















* بالمناقشة والاتفاق ينا 
دين المييتعات ورجل 
البيعات 



















































* الل الآتصصالات تحدند العذد الإجمالي بالتحليلٍ لكل من چ القصسور في اخحراء 
بالعملاء المحتملين خلال | من العملاء الحاليين] »* تقارير الاتصالات . المكالماتوالزيارات 


والمحقلين:: 
*« تحتبل أماكن وطرق 
جديدة للبحث عن فرص 
مناسبة وعملاء محتملين . 


+ سجلات العملاء الجدد .أ 
E‏ تسمية أعداد العم لاء 


الحاليين والخملق . 


المتفق عليها وذلك للبحث 
عن عملء حدد 1 







٭ بيع rr‏ منتجات جديدة 
| للعملاء الحاليين 2 


»* معدلات متخفضة فى 


تيبسفةه أعداد العقمللؤء 






























ق بين| الملاحظة الميدانية لكيقية 
أداء رجال المنيعات وذلك 
عملية البيع . 


ه استخدام المهارات 
والمعارق والتكتيكات 
المناسبة وذلك لكل عنصر 
من عتاصر العملية البيعية . 
5 استمرارية استخدام 




























2 المهارة اراخل المسعات 
الس اعدة (كالميتات , والمهارة مراخل الم | 


| الخ . السائدة لعملية البيع:. 


کا 1 - 


















كمنة الميدعات المستهدقة تكتيكات البيع رجال المبيعات 





الحضية السؤودة المسحيدفة | 








الأهداف البيعية 





. المريج التسويقي : الج . السغر‎ ١ 
) الترويج‎ ٠ الترزيع‎ 





الأفدان التويقية 





إدارة التسويق 











التسويق 

الأقراد 
التمويل 

المشتريات / الإنتاج 







الأهداف العامة الآدارة العليا 
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شكل رقم( ۲-۸ ) 


ويمكن تلخيص استفادة إدارة المبيعات من هذه الطريقة كما يلي : 
١‏ - تنسيق أهداف المنشأة والأهداف التسويقية مع المجهودات البيعية الفعلية . 
؟ - وضع علاقة دائرية بين أهداف المنشأة واحتياجات العملاء . 
* - تحسين فاعلية المبيعات من خلال فهم تأثير قرارات البيع على الأهداف العامة 
للمنشأة والأهداف التسويقية . 


— EV — 


والمثال التالي يوضح أن رجال البيع لاا يمكن إدارتهم يفعزل عن أهواق اللا 2 
والأهداف التسويقية يمعناهما العريض . فمثلاً كان رجال البيع في شركة تصنيم 
حاويات الحديد الصلب الذي لا يصدأ تبيع كل أنوا ع الحاويات لكل من يستطيع أن 
يشتريها تقريبًا » وقد أدى ذلك إلى مشكلات كثيرة في مجال تخطيط الإنتاج والتوزيع 
والتسويق » بل وحتى شراء المواد الخام »مما آتن على.ربحية الشركة تاشر مالقا . 
وفي النهاية تم توجيه التعليمات إلى رجال البيع للتركيز على أنواع معينة من المنتحات 
وغلى فئات معينة من العملاء مما أدى إلى دعم اقتصاديات الشركة في كل فروعها ٠‏ 

وخلاصة القول إن رجال البيع أحد العناصر الحيوبة والمهمة في إدارة التسويق , 
والذين يجب الاهتمام والعناية الكافية بهم متلهم في ذلك مثل المجالات والعتاصر 
الآخرى في إدارة التسويق : وهنا يكون الخيرة والإطار انط التفكير ئر وذو فير 
فى إدارة الب بطريقة فعالة . (انظر الشكل ۸ - ) ۰ 


ل 





رع ا 


| عل 8 سف 

١‏ - ماهى الوظائف الأساسية لرجال البيع فى منشاتك ؟ وكيف يتم تنسيق عملهم ؟ 

١‏ سايقب ق توس رجال ابيع وققا للمتاطق الشعرافية أعوفقا لنطاق اننع أ 
وفقًا لنوع العملاء ؟ هل هذا هو التوزيع الأمثل ؟ ماهي أنماط التوزيع الأخرى 
التي يجب أن تنظر منشأتك فيها ؟ 

٣‏ - من المسئول عن رجال البيع في منشاتك ؟ وماهي العلاقة بين مستولية هدد 
الوظيفة ومسئوليات التسويق الأخرى في المنشأة ؟ هل يسبب ذلك آي مشكلات * 
البيع ونوعياتهم ؟ هل تستطيع أن تدافع عن موقفك إذا طلب منك أن تخفض 
رجال البيع بنسبة . ؟/ ؟ كيف تستطيع أن تفعل ذلك ؟ ماهي النتائج في اعتقادك 
بعد التخفقيض نئسية . ١‏ ر ؟ 

ه - كيف يتم استخدام رجال البيع فى منشأتك ؟ وهل هذا هو أفضل استخداح ممكن ؟ 
حدد أي طرق أخرى تستطيع بها نشاطات رجال البيع تحسين الاتصالات 
التسويقية ؟ 
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يبدأ الفصل التاسع من هذا الكتاب بالتحذير من طريقة التسعير على أساس 
التكلفة » كما يقوم بمناقشة قرار التسعير ضمن محفظة الأعمال الإدارية وضمن تحليل 
دورة حياة المنتج ومن خلال تحديد موقع المنتج في السوق » كما يناقش هذا القفصل 
التكاليف كأحد عناصر سياسة التسعير كما هو الحال فى التسعير للقنوات التسويقية › 
ويحتوي هذا الفصل أيضًا على قسم خاص بالتسعير لغرض المنافسة من خلال تسعير 
المزايا والفوائد التي يقدمها المنتج للمستهلك ؛ وفي نهاية هذا الفصل يتعرف القارئ 
على كيفية إعداد خطة تسعيرية . 


فى البداية يجب التنبيه إلى نقطة مهمة حول التسعير » فنادرا ما يكون هناك خطة 
لسغ خفن ال1 الو مولس مق الع التغرفعلن السب وزاء 
ذلك + فالترويع باقتكاله :الملقظلفة يمكن قياسة والتحك هب بشكل متفتصل عن بقية 
عناصر المزيج التسويقي » وكذلك بالنسبة للتوزيع ٠‏ أما مايتعلق بالمنتج نفسه والسعر 
اللطلوب وال اللشمة واسةزاتيجبات الأتصسال فإننا نجد أنها جميعًا تعد جزءًا من 
عملية تقديم المنتج للمستهلك ‏ فالسعر يرتبظ بعملية تقديم المنتج ونادرً ما يتم فصله أو 
وضع خطة خاصة به . 

وقد انيع من الطلبيعي وضع أغداق معيئة لجموعة من التشجات أو الجسوغة 
مسا سن العماق وراسق ها (اسعراشهعة السعير وال تقحل جم التكفامبيل 
الشترورىة التي توضح كيف يمكن لسياسة التسعير أن تساعد على تحقيق الأهذاف 
القبوويةةة:, 

ومع ذلك فقد رأينا أن نقدم موضوع التسعير كعنصر منفصل عن بقية عناصر 
لمزيج التسويقي لأن هذه هي الطريقة الوحيدة التي من خلالها يمكن مناقشة المواضيع 
المعقدة والمرتيطة بالتسعير بشىء من التفصيل . لذلك فعند مناقشة الخطة التسعيرية 
يجب علينا أن ننظر إليها كما لو كنا ننوى إعداد خطة تسعير منفصلة عن خطط المزيج 
التسويقي الأخرئ . امااقيقية توحيد كل هذه الخطلط فى خطة واحناة قهى ما سوف 
نناقشه بالتقصيل في القصل الثالث عشر . ۰ 
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التسعير والحاسة 

لا شك أن الكثير من الناس قد سمع بالمناقشة التي دارت بين صاحب أحد المطاعم 
(الذي قرر أن يبيع علب اللوز في مطعمه) وبين محاسبه » فصاحب المطعم كان يرى أن 
تباع علبة اللوز بعشرة ريالات بينما تكلفة العلبة الواحدة ستة ربالات . ولسوء الحظ »> 
فقد أصر المحاسب على أن تضاف التكاليف الأخرى والتى تتضمن الإيجار » والتدفئة , 
والإضاءة » والمواد » ومعدلات الاستهلاك , والديكور » وغسيل الزجاج » والصابون 
وغيرها إلى تكاليف العلبة . ولأن مجموع هذه التكاليف بالإضافة إلى الإيجار سوف 
صل إلى :--18 ريال في السا على اسای مستری مييعات تقر يكمسين عة فد 
اللوز في الأسبوع (والتي تكلف ١‏ ريال لكل علبة) :.فإن ضاحب المطغم سوف وكير 
ريالين في العلبة الواحدة . 

لذلك فإن كتير من القراء سوف يقدرون إحساس صاحب المطعم وسوف يقتنعون 
ناته لا تمك أن يكون هناك اتفاق تام في أي منشأة بين المحاسبين ورجال التسويق 
خاصة فيما يتعلق بالتسعير . 

إن المحاسبين كثيرا ما يعجزون عن فهم الدور المهم الذي يقوم به التسويق فى 
المنشأة » فالكثير من المحاسبين لديهم معرفة كبيرة بالأعمال بصفة عامة ولكنهم 
يعرفون القليل عن التسويق ولذلك فهم يتحاملون على رجال التسويق والمهمة التسويقية , 
فهم ينظرون إلى التسويق على أنه نشاط عديم الفائدة للمجتمع : كما أن أنشطة 
التسويق المسموعة كالإعلانات التلفزيونية لا يُنظر إليها بشكل صحيح وشامل ؛ 
بالإضافة إلى أنه ليس من السهل فهم القرارات المعقدة المتعلقة أساسًا بالسلوك 
الإنساني بغض النظر عن الأشياء التي يمكن حسابها ؛ لذلك فإن اللوم عادة ما يقع 
على رجال التسويق فقط . 

ولكن من جهة أخرى فإن رجال التسويق الذين لا يقدرون النتائج المالية المترتبة على 
قراراتهم والذين يعجزون عن إدراك المحددات المالية التي يصادفونها عند اتخاذهم 
القرارات يجب أن يتحملوا جزءا من اللوم ومن مسئولية هذا الطيراع بين الطرفين 
«رجال التسويق والمحاسيين» . 


of — 


إن الموضوع الذى عادة ما ييرز على السطح هو التسعير > وهدفنا فى هذا الفصل 
قى أن اول مت القسكين من وها نطر سويقية مع اكد فى الاعتيار الحددات 
والتطبيقات المالية التي تواحهها المحاسيون » فمن المؤكد أنه إذا اجتمع رجل تسويق 
ومحاسب في فريق واحد فسوف يكون هناك تعارض شديد بينهما . 

إن السعر يسبب الطلب » ويالرغم من أنه ليس العامل الوحيد الذي يؤثر في 
الملبيعات »إلا أنه عامل مهم في تحديد الكمية المباعة من منتج معين . ومما يثير 
الاستغراب حقًا هو عدم عناية الكثير من المنشات بسياسات التسعير على الرغم من 
أهمية التسعير كأحد عناصر المزيج التسويقي وكعامل أساس في تحديد الريحية . 

إن أهمية قرار التسعير تأتي من خلال تأثير السعر على المبيعات فالسشعر لانؤثر 
فقط على الأرياح الحدية من خلال تأثيره على الإيرادات » وإنما يؤثر أيضا على الكمية 
المناعة من خلال اير على الظلب «ويصقة'عافة هان السعر خاشرا رگا على محميغ 
اضر المزيج التسويقي . لذلك فمن الضروري أن يصبح التسعير جزءا من تحاط 
التسويقى » لتحقيق أهداف يتم وضعها وتحديدها بدقة . 

على الرغد من أن الأسعار فى بعض المجالات الاقتصادية تون من قىل حهات 
خارجية لا يستطيع متخذو القرار فى المنشأة التحكم فيها , إلا أنه في الأسواق تكون 
الأسبقان كفي القاد ةت اتخ عن قرارات ادارة المنشاة > والمهم هو كيف يجب أن 
تكون تلك القرارات عنتما يريد الحاسون رقع أسقار متتجاحهم لكى يعطهوا الريحية ؛ 
بينما بريد رجال التسويق من جانب آخر إبقاء السعر على حاله أو تخفيضه لكي تزداد 
الصصة السؤقية للمتسة؟ إن الاجابة على هذا 'السوال ريما تقون اسل سا نتر 
عتدما تقول لك خذ آلة حاسبةاثه احسب أبا من هذين القرارين سوق يزيد الريحية 
على اللي الطويلن : 

ولكن لا بزال هناك احتمال كبير لوجود شكوك حول سهولة هذه الطريقة » ولكي نضع 
طريقة مقنعة لمواجهة هذه الشكوك فلنأخذ في البداية تقرير مجموعة توسطلق الا شار 
عن صناعة الدراجات النارية البريطاتية > التي تعد تقريبًا من ن الضناعات المنتة : 

«إن خاصية هذه الصناعة هي التركيز على الربح الذي يحققه كل منتج لذلك فإنه 
في كل سوق من أسواق هذا المنتج يجب معرفة هامش الربح المستهدف كزيادة عن 
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التكاليف التي يصل بها المنتج إلى ذلك السوق » ومع وضع هذا (أي مدى ربحية كل 

منتج) كهدف أساس فان صناعة الدراجات البريطانية اتبعت السياسات المساندة الآتية : 

, يجب إعادة تصنيف المنتج أو الغاؤه عندما يبين النظام المحاسبي أنه غير مريح‎ - ١ 
إلا أنه يؤخذ على هذا النظام إغفال النظرة المستقبلية للتكاليف التي تتغير بتغير‎ 
. كميات الإنتاج‎ 

؟ - يجب وضع الأسعارغلى اللستوى الذي يكفي لكي حدق النصاة آرباسا ومن ثر. . 
تتم زيادة هذه الأسعار تدريجيًا ما أمكن ذلك . 


۲ - إن تكاليف نظام التسويق الفعال عادة ما تكون مقبولة فقط في الأسواق التي 
نتوفر بها الاتتج ويسقق أرياحًا ؛ أما الأسواق الجديدة فعادة تفتع عندما لاتتطلى 
هذه الأسواق تكاليف طائلة للدخول فيها . 

٤‏ ت إن اتكاة جميع الخطط والأهداف الأساسية هو تحقيق الأرباح من خلال 
العمليات القائمة حاليا وفي حدود الإمكانيات المتاحة للمنشأة » بدلاً من التخطيطا 
لتصوير وضمع المتكساة في المي الطويل.. اتكهى تدليل مجم وة يوسطن 
الاإنستشمارية ., 

إن هذه السياسات فى التى قادت صناعة الدراجات النارية البريطانية الى 
الأنحسان وفقداق عصيكها السوقة في الأسواق العالمية خاصة عتما ركؤت بتكل 
كبير على الفصل بين موديلاتها المختلفة » لذلك فإن تركيز صناعة الدراجات البريطاندة 
على الربحية في الأجل القصير (وهو الهدف الذي تسعى إليه مثل هذه السياسات 
اتکور غلك قد أثرت على مستوى أداء الصناعة في الأجل الطويل مما أدى إلى 

التساؤل عن مستقيل هذه الصناعة بأكملها ۰ 

لذلك يمكننا القول إن صناعة الدراجات النارية البريطانية ميتة من حيث الأغراض 
والأهداف » لهذا فإن وجهة نظر مجموعة بوسطن الاستشارية حول التسعير والأرياح 
يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار ويشكل جاد » وقد أيد ذلك ماتطرق له بنك وستمنستر 
المحلي في تقريره ريع السنوى حيث قال «إن الأداء التجاري المتدني لصناعة الدراجات 
النارية البريطانية كان نتيجة لعدم فهم التطبيقات الاستراتيجية للعلاقة بين كميات 

الإنتاج وتكاليف الإنتاج» . 
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فى المقابل نجد أن المنشأة اليابانية النموذجية تبذل جهودا كبيرة لرفع حصتها 

اسیو الا ال يمكح صقن مح طريق تشفيفى الأسعار باك يتفض التق ن 
المشكاللات عي تواجهها المنشاة هة قيال افيح اید أخرى فان 
دمع ا تعض التساؤلات و هذه > فهناك حقدقةه معروقة 
ا لی مدای پاتا ا 5 الأشياء وسار ها 5 اا عن 


ااا بعر يشش اسای کی ا الكمية المباعة كما يوضح ذلك الشكل 
1 -( ؛ فالهدف هو جعل المساحة ب (ك۲ × س؟) اكد مق الآ( وس : 
كما أن زبادة الكمية المباعة يجب أن تؤدي ترا الى خفض التكاليف وذلك من خلال 
تأثير الخيرة حبك يفترض أن تنخقضن تكالدف إنتاج الوحدة الواحدة بزيادة كميات 
الإنتاج (كما هو مبين في الفصل الخامس) . 
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إلا أن ما يحدث في بعض الأحيان أن مبيعات السوق لا ترتفع بالقدر الكافي حتى 
تتوازن الإيرادات مع التكاليف مما يؤدي إلى انخفاض الأرباح والشكل ٩(‏ - ؟) 
يوضح تلك النتيجة حيث المساحة (ب) تبدى أقل من المساحة (أ) » ويمكن النظر إليها 
من جانب آخر كما هو موضح بالشكل (9 - ؟) : 






ك ك 


شكل ۲-۹ 


بسبب تأثير بعض العوامل ٠‏ فقد يكون هناك ميزة بسيطة للتضحية ببعض الأرباح في 
الأجل القصير أو الأجل الطويل . 
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ايرادات 


تالق ا 





الكمية 


شكل ۲-۹ 


لذلك فإنه من الملائم أن نبدأ بمعرفة العوامل التي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند 
محاولة الإجابة على السؤال الذي أثير مسبقًا فيما إذا كان الهدف من التسعير هو 
زبادة الربحية أو زيادة الحصة السوقية » وهذه العوامل هي : 
+ الأهداف (العامة والتسويقية) ومحفظة المنتجات . 
و وة اة المنتس. . 
» مكانة المنتج في السوق . 
x‏ المنافسة (الحالية والمتوقعة) . 
التكاليف (سواءً الخاصة بالمنشأة أو بالمنافسين) . 


+ قنوات التوزيع : 


الأهداف ومحفظة النتجات 


لسوء الحظ فإن كثيرًا من المناقشات التي تدور في المنشأة حول التسعير تنشاً من 
فراغ » فمثل فنَؤْه ناقشات نشا يدون أن تتحدد الأهداف التى يجب أن يبساهم 
التسعير في تحقيقها . 
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لقد أصيح من الواضح أن هناك أهمية بالغة لوجود أهداف متسلسلة وواضحة لدى 
المنشأة والتي توجه إليها جميع الأنشطة وتكون مرتبطة بعضها مع بعض وينشاط 
التسعير » فعلى سبيل المثال » الأهداف العامة للمنشأة يمكن أن تنص على أن تحقيق 
الأرياح في الأجل القصير أمر مطلوب » وقد يعود السبب في ذلك إلى وضع أحد 
المنتجات بالنسية للمنتجات الأخرى فى المنشاة تقسنها » فقد يستائر أحد المنتحات 
النامية بقرار بالاستثمار فيه , الأمرالذي يتطلب سحب تدفقات نق غألية من مسقم از 
أكثر في محفظة المنتجات لدعم هذا الشف . 

ومن المهم ملاحظة أن الأهداف العامة للمنشة ذات تأثير كبير على الأهداف 
التسويقية > والتي سيق أن قمنا بمناقشتها في الفصل السادس » فأهداف المنشأة 
التسويقية المتعلقة بمنتج معين يمكن أن تنص على التركيز على الأرباح فى الاجل 
القصير حتى لو كان ذلك يؤثر سلبيًا على الحصة السوقية للمنشأة » وهذا بدوره سوف 
يؤر على استر'تيجية التسعير الأمر الذي قد يناسب وضع أحد المنتجات في مقابل 
مج أخن داخل محفظة المنتجات: فعلى سميل لقال قد يكون هفاك منج من مرب 
عدم التأكد « الاستفهام » إلا أن المنشأة قد تختار منتجا آخر للاستثمار فيه , الأمر 
الذي يؤدي إلى تنامي الرغبة في جعل منتج «مريع عدم التأكد » يساهم في الأرباح 
باكير قدر ممكن لدعم انتج الآخر :ومن ثم فإن استزاتيجية التسعير يجب أن تسعي 
إلى تحقيق ذلك » لذا فإن عملية وضع الأهداف التسويقية لأى منتج تعد بدون شك 
نقطة البداية في أي عملية تسعير . 


دورة حياة النتج 

لقد أوضحنا فيما سيق أهمية دورة حياة المنتج في وضع الأهداف التسويقية 
للمنشأة . فمثلاً » عندما نعتقد أن منتجًا معيئًا قد وصل إلى أو اقترب من مرحلة 
النضج في دورة حياته » يصبح من غير الحكمة زيادة الحصة التسويقية لذلك المنتج , 
بل إن مساهمة مثل هذا المنتج في الأرباح قد تكون الهدف المناسب مع الأخذ في 
الاعتيارعدم إهمال الحضة السوقية له بالدرجة التي تعيق المنشأة من إدخال منتع 
جديد ليحل محله مستقبلاً ٠‏ وفي المقابل » عندما نتوقع أن أحد المنتجات لا يزال في 
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المراحل الأولى من دورة حياته » فإنه ريما دكون من المنطق أن يخْفّض سعر هذا 
المنتج إلى مرحلة التشبع فإنه سيساهم بتدفقات نقدىة كبيرة ولسنوات عديدة . 


ولآنففَق التاكند على آل عومة التسهين تتعير حا لدورة حياة المنتج ومثال ذلك أنه 
خَاول سرحلة التمى السويع من نورة هياة المتتع إن السغر لا يكؤن محل اهتهام 
التسفيلك بالذرخة الأولى وذلك لأن الطلب يتزايد بمعدلات مرتفعة في حين يظل المنتج 
حديرً) - نسبيًا - فى السوق , وبالتالي فإن هناك فرصة عالية لجني الأرباح » الأمر 
اذى يتطلب إيجاد التوازن بينها وبين الحصة السوقية للمفتج ١‏ 

لذلك فان سياسة التسعير يجب أن تكون مرنة وألاً تكون جامدة كما حدث لأحد 
محلات التجؤئة الكبيرة الذى دخل السوق في مرحلة متآخرة من دورة حياة المنتج 
وکات الساسة التى تدناها هى خفض الأسعار وزيادة جهود الترويج بشكل كبيرء إلا 
أن تلل نورة حياة المتتع قد بين أن النشاة قد ققدت بخن الأرباج تتيجة لتطبيقها 
السياسة التسعيرية نفسها على منتجات مازالت في مراحل مبكرة من دورة حياتهاء 
ومن هنا بدأوا بالتفكير بعملية التسعير ويوضع سياسات تسعيرية تتناسب مع هذه 
المرحلة من مراحل دورة حياة المنتج . 


تحديد موقع المنتج 

لقد تم معرفة كيفية تحديد موقع المنتج في الفصل الرابع وهو يعد ذا صلة قوي 
بالتسعير» فيمكن القول إنه ليس من الحكمة وصف منتج معين بأنه ذو جودة عالية 
وخصائص نادرة» ثم يوضع له سعر منخفض ؛ فالسعر يعد احدى العلامات 
المستخدمة من قبل | لستهلك للتعرف على جودة المنتج وقيمته الاستهلاكية الأمر الذي 
بتطلب أن تكون هناك صلة قوية بين الجودة والسعر . 


ولإيضاح النقطة السابقة فسوف نورد ثلاث حالات : 
الحالة الأولى حدثت عندما قامت إحدى الشركات بتقديم مننج عصير طبيعي للسوق 


الذى أشبتت الاختبارات قبوله من قبل المستهلكين › إلا أن هذا المنتج لم يحقق المستوى 
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المطلوب من الملميعات وذلك لأن المستهلكين لم يكونوا مقتنعين بأن هذا المنتج 
ويمواصفاته الجيدة يُباع بالسعر الحالي المنخفض وإنما من المفترض أن باع بسعر 
أعلى من ذلك » لهذا قامت الشركة بمضاعفة السعر وإعادة تقديم للقتو ھر اشر 
وبذلك استطاعت أن تحقق الأرباح المتوقعة . 

الحالة الثانية حدثت في الستينات عندما قدمت إحدى الشركات إحدق سناراتها 
القشمة يقار ق اد الطاقة الإنتاجية منخفضة آنذاك وقوائم الانتظار والححد 
لهذه السيارة طويلة » فكان المستهلكون يشترون السيارة ومن ثم يعيدون بيعها بأسعار 
مرتفعة . بمعنى أن القيمة الحقيقية للسيارة في رأي المستهلك كانت أكبرمن سعرها فى 
ذلك ارقت . ۰ ۰ 

أما الحالة الأخيرة فقد تمثلت في إحدى المؤسسات التعليمية التي كانت تفتخر بان 
موادها ويرامجها الدراسية تعد الأفضل في العالم ومع ذلك فهي تفرض أسعارًا أقل 
مما يطليه المنافسون وقد أوضحت البحوث أنه بالنسية لهذا النوع من المنتجات فان 
الأستقان تدل على الجودة » مما يعني أن الأسعار المنخفضة تعطي دلالة واضحة على 
تدني الجودة . ۰ 

ومن هنا فإن تحديد موقع المنتج يعد أحد العوامل المهمة التي يجب أن تؤخذ بعين 
الاعتيار عند اتخاذ قرارات التسعير . ٠‏ 


المنافسة (الحالية والتوقعة ) 

بعد الانتهاء من عملية تحديد موقع المنتج في السوق » يجب الانتباه إلى أن أغلى 
المنتجات يوجد لها منافسون ويالتالى يجب أن تؤخذ تلك المنافسة بعين الاعتبار من قبل 
المنشأة » لذلك فإنه من المؤكد أن النجاح سوف يكون ضئيلا في الظروف التي تكون 
فيها الأسعار أعلى من مثيلاتها لدى المنافسين » وبالتالي فإن احتمال نجاح المنتج 


اس 


سوف يكون ضئيلا في حالة كون السعر هو المحرّد الأسشاس للطلي . 


الواضح أنه يجب على المنشأة أن تبحث بشكل جاد عن كيفية خلط عناصر المزيج 


الت 


التسويقى بطريقة تجعل عملية عرض المنتج للعملاء غير قابلة للمقارنة مباشرة مع أي 
متخ القن انه تی گان هناك مقارنة مباشرة بين مَنتّجِين فإنه من الواضح أن أقلهما 
توا سوف يحظى بالنجاح . لذلك يجب أخذ المنتجات المنافسة الحالية وا متوقعة في 
الحسبان عند اتخاذ قرارات التسعير . ۰ 

9 كثيرًا من المنشات تبدأ بتقديم منتجاتها الجديدة بأسعار مرتفعة من أجل تغطية 
تكاليف الاستثمار فى تلك المنتجات وبالتالي فإنها تجهز مظلة سعرية تضم تحتها 
المنافسين الذين يقدمون عندئذ منتجات مشابهة ويأسعار أقل بكثير » ومن هنا فإن 
منحنى الخبرة للمنشأة البادئة بتقديم المنتج الجديد سوف ينحدر سريعا وتبداً بفقدان 
سوقهاالأصلى بسبب تحول العملاء إلى منتجات المنافسين لذلك فإن تقديم أسعار 
منخفضة مع احتمال وجود معدل انتشار سريع »ويالتالي معدل خيرة كبير » يجعل 
دخول المنافسين الجدد للسوق وتحقيقهم أرباحا أكثر صعوية . 


التكاليف 
تعد التكاليف (تكاليف المنشأة ومنافسيها) من أهم العوامل التى يجب أن تؤخذ في 


اتسحاق وشتاك العدقد من المفاهيم حول التكاليف التي لا يتسع المجال لذكرها وسوف 
نشير إلى نوعين من هذه التكاليف وهي التكاليف الحدية والتكاليف الكلية . 


إن النموذج التقليدي لتعظيم الربح في الاقتصبار دوش أن الحصول على أغلى 
معدل للأرياح يكون عندما يوضع السعر بحيث تتساوى التكاليف الحدية مع الإيرادات 
الحدية . أى أن تتساوى التكاليف الإضافية اللازمة لإنتاج وتسويق المنتج الجديد مع 
الإتزادات الإضافية الناتجة عن بيع هذه الوحدة » وعلى الرغم من أن هذه النظرية لا 
تقبل الجدل , إلا أنها صعبة بل ربما مستحيلة التطبيق عمليا » وذلك لأن الاقتصاديين 
يفترضون أن السعر هو المحدّد الوحيد للطلب » بينما في الواقع يوجد محددات أخرى 
نو ان :: 

وفى الواقع العملي تعد تكاليف الإنتاج (أو تكاليف توفير الخدمة) هي الأساس الذي 
بقوم عليه قرار التسعير وهو ما يعرف بطريقة « التكاليف + » حيث تحسب المنشأة 
التكاليف ثم تضيف عليها هامش الربح المستهدف , الآ أن هناك بعض المشكلات 


يل 


المصاحبة للتسعير بطريقة التكاليف , فهناك تباين واضع بين ما يرقب أا يتوق 
االسكيلك رق وبين الأرباح الزائدة عن تكاليف الإنتاج التى ترغبببها المنشاة بحيت 
يمكنها البقاء في السوق وتحقيق عوائد مجزية على استثماراتها » ومن أمثلة التسعير 
سوام طريدة التكاليف عندما تقوم المنشأة بتحديد عوائد معينة على التكاليف , 
فمثلاً يمكن للمنشأة أن تحن الأزباح الممستهدقة غئن مستوى سعين من المييعات وهر 
طريقة تستخدم شكلا مبسطًا من أشكال نقطة التعادل عند تحليل التكاليف والإررار ب 
كما هوموضح في الشكل ٩(‏ - 4) : 





أ التكاليف / 


التكاليق الاأحمالىة 
١ # =‏ فق الابرادات 


(الثابتة + المتغيرة ) 


| 


س ب ۱ 


الكمية بالوحدات 


شكل )٤ - ٩(‏ 
بالنظر إلى شكل )٤ - ٩(‏ نلاحظ أن التكاليف الثابتة توضح بشكل خط مستقيم 
أما التكاليف الأخرئ والتي تضم جميع التكاليف غير الثابتة والتي وضعت على اشاس 
الوحدة فتأخذ شكل 6 تصاعدي . فعند النقطة (أ) نجد أن الإنرادات تكفى فقط 
لاسترجاع التكاليف الثابتة » أما عند النقطة (ب) فإن جميع التكاليف الكلية (الثابتة 
والمتغيرة) سوف تكون قد استُرجعت وأي زيادة في المبيعات سوف تُحقق أرياحًا 


5 0 


المتشةة : آها عند التقظة ( س) نجد أن الهدف الربحي وهو (ص /) قد تحقق ؛ 
ويالتالي ة فمن الواضح هنا أن المشكلة في عملية التسعير هي افتراض بيع كميات معينه 
عند سعر مُحدد » بينما نجد فى الواقع أن الكمية المباعة تعتمد إلى حد كبير على 
السعر المطلوب » كما أن هذه الطريقة تفترض نقطة التعادل كما هو واضح في نقطة 
(ب) بينما نجد أنه في الكثير من المنشآت لا يوجد ما يسمى بنقطة التعادل وإنما 
مجال أو نطاق معين يمكن للمنشأة من خلاله أن تحقق التعادل » ومع ذلك فإن طريقة 
نقطة التعادل هذه تساعد على فهم العلاقات بين الأشكال المختلفة للتكاليف ؛ وتعد 
طريقة التسعير على أساس التكاليف هى الأكثر شيوعًا واستخداما لأنها تتوصل إلى 
وضع أشعان وكسسب إيرادات تتتاسب إلى حد كبير مغ الأهداف المعلتة.. 

لا شك أن من الحكمة عند اتخاذ قرا رات التسعير » الأخذ في الحسبان الخيارات 
الخطفة لحساب التكاليف وخاصة تلك التي تحمل التكاليف الثابتة لجميع المنتجات في 
المتشأة :لان استخدام طريقة واحدة فقط يمكن أن يكون مضللاً » وقي الغالب نجد أن 
الأساس الذى يتم به توزيع التكاليف على المنتجات من المواضيع بع الخلافية: وبالتالي قان 
رجل التسويق الذي يسيء التفكير في ذلك يمكن أن يقبل بالتكاليف المقررة بسهوا 
زین که يتخذ أقرارا تسعيريًا خطاً . 

ومكتال ذلك أنه عندما يكون هناك بحث عن طريقة لخفض التكاليف في الأوقات 
الاققصسابية'السعية نمم أن اة هيعد يعم هاا غيو الريحة والقى يقد 
عور طني اسای لیران ما الوحمالية إن التساقية وزاك فى قهاية:السنة. المألية 
الماضية أو على أساس المبيعات المتوقعة مستقبلاً » وذلك لأن الطريقة التقليدية لحساب 
التكاليف تحمل بعض المنتجات نصيبًا أكبر من التكاليف وذلك على أساس حجم 
الإنتاج » فالمنتجات التي تُنتج بكميات كبيرة تتحمل نصيبا من التكاليف يتناسب مع 
كميات هذه المنتجات » ومن ثم فإنها تُعطي إيرادًا منخفضا مما يؤدي غالبا الى 
التضحية بها . 

إن حذف أو إلغاء منتج معين غالبًا ما ينتج عن وفر غير معنوي في التكاليف 
المباشرة وبالتالي فان المنتجات الباقية يجب أن تتحمل تكاليف عالية » الأمر الذي يؤدي 
إلى بروز أزمة ربحية ويشكل كبير . كما أن حذف أحد المنتتجات يعني انخفاض 


— lo 


مستوى العمليات كما أنه يؤدي إلى نقص في مزيج المنتجات مما قد يودي إلى 
إضعاف القوة التنافسية للمنشأة ٠‏ وهذه الطريقة قد تتكرر لعدة مرات » حتى تحت 
إدارة جيدة › وريما تقود المنشأة إلى الخروج من السوق اما بالإفلاس أو بشرائها من 
قبل أحد المنافسين . 


وليس المقصود هنا rN‏ يك حا يبظ e a‏ 
وإنما الإشارة إلى وجوب الحذر والأخذ بالنظرة الأعم عند استخدام أي نظام محا 
كأساس في عملية اتخاذ قرارات التسعير . 


ارا > يجب على الإدارة في أي منشأة أن تأخذ بعين الاعتبار الطريقة التي 
يستخدمها المنافسون عند حساب تكاليفهم وأن تحاول فهمها ومعرفة سياسات التسعير 
التي يتبعونها لأنه من الواضح أن كل ما قيل آنقا حول التسعير ينطبق بالدرجة نفسها 
على المنشأة ومنافسيها ‏ ومن هنا تأتي أهمية تعاضد رجال التسويق والمحاسبين 
لمناقشة وحل المشكلات المرتبطة بقرارات التسعير . 


قنوات التوزيع 
إن ترد ال العسعيي دای 0 في تحديد السياسات المطلوية نحو 

يدا اق عتوائن الموؤعين + فالووهااء ء الذين يمثلون احدى قنوات التوزيع التسويقي 
يؤدون عد مااي ف ٠‏ والتي تسمح لعملية تی ادل أن تتم بين 
المصنع والمستهلك . وياستعراض خدماتهم نجد أن هؤلاء الوسطاء إنما يبحثون عن 
المكافأة أ الربح وهو الفرق بين سعر المنتج من المصنع وبين السعر الدقوع من قبل 
المستهلك > وعلى الرغم من أن هذا الربح يجب أن شس على عدد الأ ء فإن المنتج 
يجب أن يصل إلى المستهلكين بسعر تنافسي » وبالتالي فإن ما يتقاضاه الوسطاء 
حدر على جع عتلياتيم . وإن بناء مكافأة مثالية لقنوات التسويق يتطليب أن نكون 
هناك عائد معقول على الاستثمار في كل مستوى من مستويات التوزيع الأمر الذى 
تدرا ها يتخقق نتيحة لعدم تكافوق امكانيات الوسطاء 

وهناك العديد من الوسائل المتاحة لمكافأة الوسطاء والتي تأخذ شكل التخفيض في 
مقابل قائمة السعر الاسمي والتى أهمها : 


= سد 


الخصم التجاري : الخصم التجاري لقائمة الأسعار وذلك بناء على الخدمات التي 
نقنمها الؤسطاء مثل التخزين + الشراء يكميات كبيزة ء إعادة التوزيع وتحو ذلك :. 


الخصم للكميات : يعطى هذا الخصم للوسطاء الذين يشترون كميات كبيرة . 
اس ا ااا اپ 2 | 
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فى الحالات التى تكون فيها قنوات التسويق ديناميكية » فإنه عادة ما يكون هناك 
ضغط مستمر على المؤردين بهدف تحسين أرياح الوسطاء » وتتيجة لذلك فإن السؤال 
عن الأرباح يجب أن يطرح على المستوى الاستراتيجي والمستوى التكتيكي » وكل هذه 
الأسئلة عن الأرباح يمكن النظر إليها كسلسلة من القرارات التجارية التي تَحدّد كيفية 
تقسيم إجمالى الأرباج على القنوات التسويقية : ومفهوم إجمالي أرياح القنوات 
التسويقية عبارة عن الفرق بين مستوى الأسعار النهائية التي تريد المنشأة أن تفرضها 
على الات الأسووق ميق اليف لجات هن الصنع ركنا عن قزق الأسعان 
(من المصنع وحتى المستهلك) وتحديد نسبة الأرباح ومن يأخذها فهذا مايحاول شكل 


: توضيحه‎ )0 - ٩( 


a حدقي‎ 

















أهداف المنشأة التسويقية 
مثل : 

- المبيعات 
- الحصة السوقية 
- العائد على الاستثمار 









متطلبات المنشأة من قنوات 
| التوزيع مثل : 

| - تغطية الأسواق المستهدفة 

- توفر المخزون في نقاط التوزيع 
- مساندة عمليات الترويج والمبيعات 







متطلبيات الوسطاء مثل 8 
- عوائد عالية على المخزون 
- تعظيم الأرباح 






شكل ٩(‏ - ه) 


يمكن أن تتحقق متطلبات المنشأة من القنوات التسويقية فقط إذا قامت المنشأة 

نفسها بأداء هذه العمليات أو إذا قامت المنشأة بمقابلة متطلبات الوسطاء الذين يمكن 

أن يؤدوا هذه المهام لحسابها » وإذا اختارت المنشأة الاختيار الثاني (الوسطاء) فإنها 

لايد ون تضحي ببعض الأرباح لهؤلاء الوسطاء وذلك للوصول إلى أهدافها التسويقة , 

لكن مثل هذا الاقتطاع قد يجعل المنشأة تفقد بعض أرباحها . ويوضح الشكل ٩(‏ -5) 

التتاصيبر الداخلة في تحديد الربحية والتي يمكن تعريفها على أنها العائد على صافي 
حقوق الملكدة . 


وا 


صافي الأرباح إجمالي الأصول صافي الأرباح 


التعالي الأضنول x‏ صافي الدخل ٠‏ صافي الدخل 





(معدل العائد على نسبة (معدل العائد على 
1111111111111 ا المال العامل) الد 0 فد لك صافي الدخل) 








إجمالي الأصول 


شكل (1-5) 
بمكن ملاحظة أنه إذا تم تحسين استغلال الأصول الرأسمالية » فإنه من الممكن 
العمل بنجاح عند مستويات منخفضة من الريحية إذا كانت الأهداف التسويقية تتطلب 
ذلك . 


النشاة أو تلك التي تسمع بها ا ي اننب الي امتا 


اكتساب اليزة التنافسية من خلال مواصفات النتج 
يمكن استخدام التسعير كوسيلة تسويق استراتيجية للحصول على ميزة تنافسية 

باتبا ع القواعد التالية : 

١‏ - تقصير دورة حياة المنتج أو تغيير مزيج التكاليف » فالعملاء غالبا ما يكون لديهم 
الرغبة فى دفع سعر أعلى للمنتج المتميز في البداية » وكذلك المنتجات التي تتميز 
باتخقاهی تكاليق ما بعد الشراء: 


- A 


؟- زيادة القيمة الحقيقية للمنتج من خلال اعادة تصميم وظائفه » ومثال ذلك : 
5 المنتج الذي يمكن زيادة طاقته الإنتاجية من قبل المستفيد عند رغبته في ذلك . 
* المنتج الذي يمكن المستخدم من تحسين جودة المنتج النهائي . 
¥ المنتج الذي يتيح للمستخدم مرونة أكبر ة فى الاستعمال . 
* المنتج ذى الوظائف المتعددة بحيث تماق المستكدحخ من استتعمالة في 
استخدامات وتطبيقات أخرئ : 
؟ - زيادة القيمة الإضافية وذلك من خلال تطوير بعض المميزات النوعية مثل الخدمة ؛ 
الدقم بالتقسيط وغدر ذلك , 


إعداد خطة التسعير 
د حتى الآن إلى بعض الموان ضيع المتعلقة بق ر التسعير الان : ا 


االو ی ت 
يوضح ذلك الشكل ٩(‏ - ¥ 


و لوغاريتم التكاليف 


لوغاريتم الإنتاج المتجمع 
شكل (و - ۷) 
داح تلبيقات هذه اللي هر أن الاق اة مالم كك خيرات عت کا طوس آذ 
او ا فی e‏ 


NV — 


سعر وتكاليف الو 
93 
| 
ع 
: 
24 


حل ف 





ت = فترة زمنيه 


)۸ = ٩([ شكل‎ 


على الرغم من أن هناك نطاقا انيما ناساھ اا چو فان كقيوا من تلك 
العانسات سكن أن سط ويدرج تحت ها سمى اما سياسة «الكشط » أو سئاسة 
«التعمق والاختراق» . وهذا يبمكن ملاحظته سهولة أكثر عند تقديم منتج جديد للسوق . 
فسياسة الكشط تتميز بفرض سعر عال في بدائة ترب بي مودو دي 
متحتي القيوة وعد لري ي٠‏ > ىتما نچو أ دايسا الت تين E‏ 


7 Ee 


الحالا ت التى ينض فيها استخدام سباسة الكشط : 

3ح ةتكون الط هيم اللروية بالسيية لاتحي . 

۲ - عند ما يكون هناك احتمال وجود قطاعات سوقية مختلفة من حيث الأسعار بحيث 
يكون هناك مجموعة من المستهلكين الذين يقبلون الأسعار المرتفعة 


- 590/١ 


le‏ تكون تكاليف الإنتاج والتسويق انتج مغين غير سعروقة لقطأ ع بير من 
المستهلكين والمنافسين . 


او ند سياسة الكشط 


التكاليف 





)4 - ٩( شكل‎ 


الحالا ت النى يفض فيها استخدام سسا سة اه ختران هی : 
-١‏ عندما يكون الطلب مرنًا بالنسبة للسعر . 
5 - المنافسون من المحتمل أن يدخلوا السوق يسرعة . 
؟ - عدم وجود فرق واضح بين قطاعات السوق التي يمكن التسعير على أساسها ا 
بكميات كبيرة (أثر الخبرة) . 
وعلى أية حال فإنه يجب توخي الحيطة والحذر عند اتخاذ قرار التسعير . 
ختاةا ت لابد من التاكيف على أن السعس يمكن أن يؤثر على يقية عتامر 
العوامل التي يجب أن نأخذها في الاعتبار قبل الوصول إلى القرار النهائي 


NYY — 


بدائل التسعير لمنشأة افتراضية 


السعر مرتقع معدل الأسعار ‏ متوسط التكلقة السعر منخفض التكلقة الحدية 
عدا السائدة فقي السوق للوحدة حدا للوحدة 
١ |‏ )ا 


تحديد السعر المتروك لتقدير المنشأة اا 


. العوامل التي توثر على السعر 





-١‏ كيف تم تحديد السعرعندما قدمت آخر منتج أو خدمة جديدة ؟ 
هل كان قرار التسعير صحيحاً ؟ 
ما هي المعلومات الإضافية التي كان يمكن أن تساعدك عند تحديد الأسعار ؟ 
كيف سيختلف تصرفك إذا تكررت الظروف نفسها ؟ 

؟ - اشرح استراتيجية التسعير لأحد المنتجات الرئيسة لديك . وكيف تقارنها مم 
استراتيجية أحد المنافسين الأساسدين ؟ 

؟- اشرح كيف نتعامل مع التسعير : 
أ - في أوقات التضخم (زيادة الأسعار على مستوى الدولة) ؟ 
ب - في كل مرحلة من مراحل حياة المنتج ؟ 

-٤‏ خلال السنوات العشر الماضدة : ما هي الاتجاهات التي حدثت فيما يتعلق بالريحية 
بات ة للقطاع التجاري أو الصناعي الذي تنتسب إلية ؟ فل هذه الاتجاهات 
مقبولة ؟ ما هي السياسة التي تتبعها في مقابل تلك الاتجاهات ؟ 


7/4 





خطة التوزيع 


هاف هذا الفصل إلى تشجيع القارئ على النظر بعين الاعتبار لموضوع التوزيع 
بمعناة الواسع ةق الوم د متسر أساسيا في إدارة التسويق وليس عملية 
لإدارة فريق التوزيع فقط » ويستمر هذا الفصل في توضيح وشرح عدة عناصر ذات 
صلة بمزيج التوزيع . 

کا اق قنوات التسويق وطرق تقويم أدائها مشفوعا بقائمة تضم أهم الخدمات 
التى تدم للعميل , ويّختتم الفصل بتدريب القارئ على كيفية إعداد (خطة التوزيع) ٠‏ 


القدمة 
مما نؤسف له أن بعض القرا ء لايهتم كثيرا بقراءة هذا الفصل » اذ يعتقدون بعدم 
وجود علاقة بين التوزيع والتسويق » ويشاركهم في هذا الرإى الكثيز يمن رال الاعمال 
الذين يرون أن التوزيع ماهى إلا نشاط يقوم به فريق التوزيع أو حركة نقل البضائع من 
مكان لآخرء ولا يعرفون ما المقصود حقيقة بعملية التوزيع . 
اذا فاننا نستعرض فى هذا الفصل أهمية التوزيع في عملية التسويق وماهي 
محتتويات نقطة التوزيع »ويتضمن موضوع التوزيع ثلاثة أمور أساسية نتناولها 
بالترتيب وهي 
١‏ - كيفية تنظيم عملية التوزيع المادي للمنتج (عملية نقل المنتجات) . 
تقار القنوات التسويقية التى تُوصلنا لعملائنا (أى معرفة القنوات التى يسلكها 
العملاء للوصول إلى منتجاتنا) ٠.‏ 
* - تحديد كمية المنتج التى يجب أن تتوافر لتلبية احتياجات عملائنا . 


التوزيع الادى 
ان وظيفه التوزيع المادي لأى با هو توفير الأبعاد الزمانية والمكانية للعملية 


التسويقية )١- ٠ E‏ والذي يوضح أيضا العلاقة بين التوزيع المادي 


VY —‏ ل 


تلبية الطلب 





)١ - ١١( الشكل‎ 


* ماحوظة : الأرقام في هذا الشكل توصيحية وقد تقوخ واش نعهى الستاقات . 

يفقد المنتج نجاحه في الأسواق عندما لايتوفر في الزمان والمكان اللذين يرغيهما 

العميل » ولتحقيق هذا الهدف فإن على المنشات أن تقوم بنشاط توزيعي واسع لضمان 
وصول المنتج إلى العميل في الزمان والمكان المناسبين » لذلك فلا بد أن يتضمن هيكل 
المنشأة التنظيمي إدارة تهتم بتنفيذ وتطوير هذه الأنشطة , وتأخذ هذه الإدارة أسماء 
متعددة مثل إدارة النقل أو إدارة التوزيع المادي وغير ذلك من الأسماء ٠‏ وبمثل الشكل 
(١٠-؟)‏ موقع إدارة التوزيع وعلاقتها بإدارات التسويق والإنتاج والمشتريات 

والتمويل والمحاسية . 


-م/ا؟ - 


وتتألف عملية التوزيع في المنشأة من جميع تحركات المواد التي تحصل فيها بسواء 
تلك التي تسبق عملية الإنتاج (مثل المواد الخام الأولية » المواد شبه المصنعة ... الخ) أو 
تلك التى تكون بعد عملية الإنتاج (مثل إضفاء اللمسات الأخيرة على المنتج) » ونحن في 
i‏ الفصل سوف تلقى الضوء على موضوع توزيع المنتجات التى تم الانتهاء من وضع 
اللمسات الأخيرة عليها وأصبحت جاهزة للتوزيع . 





نظام التمويل والمحاسبة 


المنتج الإنتاج 


المشكونانت 


اتحاة الحركة المادية 


البيئة الديناميكية 





و م وا سسا م جاع همض م 


)۲ - ٠١( الشكل‎ 


مزيج التوزيع 

في بعض المنشات الصناعية ذات الهياكل التنظيمية الرسمية » فإن مسئوليه توزيع 
متتحاتها تقع على عاتق أقسام مختلفة ذات علاقة بالتوزيع » فعلى سبيل المثال قد يقوم 
قسم الإنتاج دمهمة الإشراف والمراقبة على المستودعات والنقل : بينما يقوم قسم 
التسويق بتولي مسئوليات قنوات توزيع اتخات ومسترى الخذماة التى تفم العملا 


Ae 


بالاضافة إلى اعداد قائمة بالسلع غير الصالحة للاستعمال » أما قسم الشئون المالية 
ومن المعتقد أن تقسيمًا كهذا يجعل كل قسم يعمل لتحقيق الأهداف المتعلقة به ويحاول 

درجیح كفة نشباطاقة بمعزل عن الأقسام الأخرى ودون مراعاة للمصلحة العامة للمنشأة التى 

يجب أن تكون كلا لايتجزاً ٠‏ كما قد يترتب عليها ازدواجية وتضارب فى بعض الأعمال  ٠‏ 


أما حين يتم )دراج عملية التوزيع في الهيكل التنظيمي للمنشاة ويتم جم کل 
النشاطات المرتبطة بعملية التوزيع تحت إدارة مركزية للإشراف والرقابة والتطوير فان 


إن ماسبقت الإشارة إليه هى الأساس لمفهوم التوزيع المتكامل إذا أصبحت عملية 
المقايضة ممكنة » فيمكن تحميل بعض النفقات في بعض الأنشطة بهدف الحصول على 
مزيد من الأرباح من أنشطة أخرى » وعلى سبيل المثال » يمكن للإدارة الاختيار 
والمفاضلة ببن امتلاك وصيانة مجموعة من المستودعات أو الاقتصار على واحد منها 
سوف يؤدى الغرض المنشود بعد إضافة تحسينات لأعمال التقل بالسيارات مخلاً , 
ومن المؤكد أن مثل هذا النوع من المقايضة سوف يلقي عبنًا ثقيلاً على نظام مراقبة 
النفقات في المنشأة . 

إن أمام مدير التوزيع المؤهل عدة متغيرات 
مناسبة تخدم أهداف المنشأة » وهذه المتغيرات 
وسوف نتعرض لهذه المتغيرات بإيجاز : 


يستطيع من خلالها البحث عن مقايضة 
ن بعضها مع بعض (مزيج التوزيع) 


j] 


sk‏ بهذا الموضوع اتخاذ القرارات الخاصة بأعداد وأماكن إقامة المستودعات 
والمصانع » وفي الغالب تكتفي معظم المنشآت بإقامة مستودعاتها بالقرب من المصانم 
اليعيد عن مدى ملاءمة هذه الأماكن والمستودعات وخاصة عند الرغية في إنشاء 
اتخاذ القرارات المتعلقة بإقامة مخازن للمنشاة : 


— NA. — 


وتتركز الوظيفة الرئيسة للتسويق في هذا المجال حول التنبق الدقيق بطبيعة وحجم 
وأماكن انتشار الطلب . فزيادة مواقع المستودعات سوف تؤدىي الى زيادة مصروفات 
النقل والتخزين ويالتالى تقليل الأرباح » لذا لابد من الموازنة بين الرغبة في الانتشار 
خا لقاناة الك وين الت#اليف المتركية على ذلك + 

ويقوم التسويق أيضا بتحديد مستوى الخدمات التى يرغب فيها العملاء والتي 
تساعد الآدارة على اكاد قرار القايضة اكثاسي فين مسمرع القدوات والتعاليف 
والأرياح الناتجة عن ذلك . 


ثانيا :أ لشخز بن 
وتعد تكاليف تخزين السلع من العناصر الأساسية في الد لتكلفة الإجمالية للتوزيع لآي 
منشأة » فهى ترتفع فى بعض الأحيان لتصل إلى . ؟'/ سنويا من قيمة السلعة وذلك 
لذلك فان تحديد مواقع المستودعات ويبان الكمنات الواحب الاحتفاظ بها بعد من 
آنا متاس لتحذيد مستوى الخدفات التى تقدهها المتشأة لعملاكها : 


نالتا : النقل 


نعتقد أن النقل من الموضوعات التى تولىها المنشات أكثر اهتمامها لأنه من الأمور 
الأشد وفْسوحًا فى عهلية التوؤيع : كما أن اختيار وسياة النقل المناسية من أهنم 
الموضوعات التى تتغلق بالتقل ,.وعلى المخشاة أن تفاضل بين شسراء سيارات ثقل أم 
استئجارها ؟ وما أنسب الطرق لجدولة تسليم البضائع للعملاء ... وغير ذلك من 
الأسئلة المتعلقة بالثقل . 


رابعا : الاتصال بالعملاء 


مما يجدر ذكره أن التوزيع لايعنى فقط تدفق المنتجات خلال قنوات التوزيع »› ولكنه 
يعنى أيضا الاتصال بالعملاء على حد سواء . ونتناول في هذا السياق نظام الطلبيات 


— TAN — 


وإصد وو 0 الخ يع سر دي 


55 لواش أن الإخفاق في مجال الاتصال يؤدي إلى زيادة المصروفات على 
ساي سبوا لراك :على يتل المثال: ٠‏ فإن الخطاً في طريقة تسليم البضائع الى 
العملا زستواء ء المنتظمة أو الطارئة) قد تؤدي إلى فقدان المنشأة لمشتريات هؤلاء العملاء 
الذين فد يتحولون إلى مصادر أخرى للشراء إذا لم تتحقق رغباتهم واحتياجاتهم . 


إن الطريقة التي كبا رف بن البضائع ومن ثم تجميعها في وحدات أكبر مثل 

الطبليات تعد من العوامل التي تؤثر . بشكل كبير على اقتصا ديات التوزيع ٠:‏ فمثلاً تة 
البضاعة في طبليات تحمل من مكان لآخر وتنوضع فى في المستودعات يۆدى بالتاكيد الى 
تقلدل مصروفات التسليع وَالْتَدَرين . 

وشييه بذاك استعمال الحاويات التي أحدثت ثورة في النقل الدولي والإقليمي على 
خد سواء ¡ كما أن للاكتشافات الحديثة دورا اشوا كبيرين في تعبئة وتغليف البضائم 
ومثال ذلك الأداة الفاحصة الأوتوماتيكية (502101161) التى تقرأ أسعار البضائع 
المكتوية يترميز خاحن على غلاف السلعة . 

وتشكل العوامل الخمسة الآنفة الذكر جملة تكاليف التوزيع في المنشأة . 


قنوات التوزيع 

إن أهم دور تقوم به إدارة التوزيع فى المنشأة هو التأكد من توفر المنتج المناسب في 
المكان والزمن المناسبين » وهو مايستدعى ضرورة تنظيم قنوات توزيع المنتجات إلى 
الغملاء » ولذلك فإن قنوات التوزيع تعد الوسيلة لنقل السلع والخدمات من مصادرها 
إلى المستهلك . 

ks‏ ماتستخدم معظم المنشات قنوات التوزيع بهدف الوصول إلى العملاء 
وتستخدم في الغالى وسيل أو أكثر كوسيلة لتحقيق أقصى قدر من الانتشار قي 
الأسواق ويتكلفة أقل » ويقوم معظم الوسطاء بتخزين الأصناف » الأمر الذي يترتب 


TAY —‏ ل 


عليه أخطار مالية للطرفين ويوضح الشكلٍ (. ١‏ - ؟) أن للوسطاء إيجابيات وسلبيات 
تتمثل فى زيادة المصروفات التى تحاول المنشأة جاهدة خفضها ضمن استراتيجية 
وات التو #وغالنًا مانتقنا كتاققن :وخلاف بين أقذاق المنشأةاوبين الموزعين مما 
يؤدى إلى إثارة الخلاف والنزاع بين الطرفين : 


| أهداف المنشأة من قنوات التوزيع : 
- الحصة السوقية فى قطاعات السوق المختلفة . 


-الأرياح المستهدفة لكل قطاع من قطاعات السوق 
- ولاء قنوات التوزيع . 







متطلبات البائع من قنوات التوزيع 
( لاد هن وجو الدعع لتحقيق أهذاف المنشاة 
وات الخ 

أقصى انتشار فى الأسواق . 

ت توبات عالنة لخدمة الفسلاء 

- عرض نوعيات مناسية من المنتجات . 

ب الترويع : 

- معومات وافية من السوق ٠‏ ) 
- تطوير الأسواق . 















معطللناك اوخ يكنات المتوهعة من المتقناة 
لتذعيم :غملية البيع والتوؤقة :: 
|- وحود معدلات مناسدة فى المستودعات . 

- السماح بهوامش أرباح مناسبة وأن يكون العائد 
على الاستثمار فى المخزون ناسنا ش 

- أن ك فاك مقن لفان اة من المتشأة 


- استمرارية تدفق المنتجات للموزع . 
|٠‏ - تطوير الأسواق . 
- البيع على الحساب (الأجل) . 


ھک 


ح ت 





ت المستهلكين النهائيين من 













تحقيق رغبا 
اة : 
- الأسقار وتئاسيها مع حودة المنتج . 
- توقر المنتجات بالأماكن المتاسيدة . 
| - أن يكون هناك مجال للاختيار . 


إن على ادارة المنشأة تقويم نفقات وفوائد كل قناة من قنوات التوزيع حتى تصل 
إلى القنوات التسويقية التي تناسب طبيعة عمل المنشأة والأسواق التى تتعامل معها . 
انظر الشكل ٠١(‏ - 5) الذي يوضح البدائل والخيارات التي تختلف إيجابياتها 
وسلبياتها وتكلفتها وأرباحها . 





)٤ - ٠١( شكل‎ 


اد تلت الآثرالسمؤال عن الاس تر اتنج التتسويقية النتشةة .وسدي اة كنا 
التوزيع لسلعة دون الأخرئ » ومتظلبات واحتياجات العميل » إضافة إلى مقارتة تكافة 
البيع والتوزيع . 


- NA 


إن الوصول إلى قرارات مناسبة حول قنوات التوزيع يعد موضوعًا مهما إذ هي 
البدائل المتاحة » لذا فإن عملية تقويم الوسطاء تعد ذات أهمية بالغة . 


أسس تقويم الوسطاء كقناة توزيع 

بغض النظر عن نوعية الوسيط الذي يستخدم كقناة توزيع › إلا أن هناك عدة أسس 
١‏ - هل يستطيع الوسطاء بيع الكميات المطلوية في السوق الذي نستهدفه ؟ 
؟ - هل للوسيط فريق مبيعات مؤهل وقادر على تحقيق المبيعات المطلوية ؟ 
۲ - هل للوسطاء مواقع جغرافية مناسبة تؤهلهم لتقديم خدماتهم إلى تجار التجزئة وغيرهم ؟ 
٤‏ - هل تتناسب سساساتهم الترويجية مع ميزانياتهم ؟ 
ه - هل يحس العميل بالرضا عنهم بعد إتمام عملية البيع ؟ 
1 - هل تتوافق استراتيجياتهم التسويقية مع استراتيجيتنا وخاصة فيما يتعلق بالمنتج ؟ 
۷ - هل بسوق الوسطاء أصنافًا مشابهة ومنافسة لأصنافنا ؟ 
/ - ماهي سياساتهم التخزينية وخاصة فيما يتعلق بنوعية وأشكال وكمية المنتجات ؟ 
4 - كيفية تعاملاتهم المالية فى السوق » وهل يؤهلهم ذلك للتعامل معنا ؟ 
٠‏ -هل تمتاز إداراتهم بالاحتراف والمرونه ؟ 

يجب أخذ هذه العوامل وغيرها بعين الاعتبار عند اتخاذ قرار باختيار الوسطاء 
الذين هم في نهاية المطاف قناة من قتوات التوزيع . 


خد مات العملاء 

تعتمد نشاطات المنشأة في توزيع منتجاتها على مدى توفر هذه المنتجات لمقابلة 
احتاجات العميل » ونوعية الخدمات المقدمة له » وقد تزايدت أهمية تقديم خدمات 
أفضل للعميل عن أي شيء آخر يما في ذلك الأسعار » فيهتم العميل - في العادة - 
عند شراء سلعة معينة بمستوى مايقدم إليه من خدمات ' 


— Ag — 


وتتحمل المنشات أعياء مالية إضافية لتلبية رغبات العملاء وتقديم أفضل الخدمات 
في متناول يد العميل في الزمان والمكان اللذين يريدهما) . 

ويوضح الشكل البياني )١ - ٠١(‏ العلاقة الفعلية بين مستوى توفر اليضاعة فى 
الأسواق وتكلفتها > كما أن زيادة تكلفة مستوى الخدمات ولو ينسية ضشئلة ك ه,» 7 
(من ٠١‏ / إلى 57.0/ مثلاً) سوف تؤدي إلى زيادة كبيرة فى نفقات التخزين . 


5 
1 
e 
3 at 


9V0 1٠‏ نو ۹ A- AÛ‏ ثلا 
النسية المئونة لخدمة العملاء 


شكل (۱۰ - ه) 


وتحتاج تداخلات هذه العلاقة في التكلفة إلى إمعان النظر فيها بدقة , فمن الملاحظ 
أن كديرا من المنشآت لاتعير مستوى الخدمات المقدمة للعملاء اهتمامًا واضحًا وذلك 
بسبب افتقارها إلى سياسة واضحة لخدمة العملاء » وإن وجدت هذه السياسة فان 
مسنوياتها توضع بصورة عشوائية وليست نتيجة لدراسة وتحليل واقع الأسواق بدقة . 
والسؤال الذي يطرح نفسه هو ء ما المستوى المطلوب (الحد الأدنى) الذي يفترض توفره 


ع ارات 


فى مستوى الخدمات المقدمة للعميل ؟ وتبدو الإجابة نظريا على هذا السؤال سهلة . 
ولكن من الصعب الإجابة عليه كميًا من الناحية العملية » حيث إن توفر عدة منتجات في 
أسواق مخظقة ,قطان تقديع خدمات العميل تختلف .من مكان لآخر ومن سلعة ا 

ويمكن القول من الناحية النظرية إن بالإمكان الاستمرار في تحسين مستوى 
الخدمات طالا أن المسؤات التسويقية التى تحقق نتائج عملية التسويق تمتص 
المصروفات الإضافية التى تتطلبها خدمة العملاء . 

ويمكن رسم المنحنى على شكل (5) (انظر الشكل )١ - ٠١‏ والذي يوضح 
مستوبات الطلب المختلفة للعملاء » فنلاحظ أن هناك بعض العملاءالذين لايكادون 
بميزون التغبيرات الطفيفة التى تطرأ على الخدمات المقدمة إليهم بين الفينة والاخرى 
لذا فلايد للمنشأة من أخذ هذا الموضوع بعين الاعتبار حتى لاتتحمل مصاريف إضافية 
لخدمات العملاء دون أن يترتب عليها زيادة فى حجم المبيعات . فبعض مديرى التسويق 
والمبيعات يرى ضرورة تقديم الخدمات للعملاء أينما كانوا » وبدون الحساب الدقيق لم 
ينتج عن تلك الخدمات من أرباح . الأمر الذي قد يضر بمصالح المنشأة . 





مستوى توفير المنتج للمستهلك 


)1- ٠١( شكل‎ 


ن إعادة النظر لسياسة الخدمات التي تقدمها المنشأة لعملائها يجب أن تتم بعناية 
8 بتقديم حخدمهات تختلف باختلاف دوع السلعة وباختلاف توعبة ة العملاء 1 وعلى الأقل 
باتيا ع قاعدة (الخطاً والصواب) فإن ذلك يحقق بالتاكيد أونانت] للمنشأة » اذ لابد من 


— TAV — 


إيجاد توازن بين مصروفات الخدمات وما تحققه المنشأة من أرياح ٠‏ ويموجب ذلك فان 
الإبرادات الإضافية المترتبة على تقديم خدمة إضافية يجب أن تكون مساوية - على 
الأقل - للتكاليف الإضافية اللازمة لتقديم تلك الخدمةء ٠‏ أي أن الزيادة فى الدخل لايد 
فار قر أو على الأقل أن تكون مساوية لما أنفقته المنشأة من مصروفات لتقديه 


الخدمات للعملاء . 

وللتأكد من صحة هذه النقطة في التوازن ن فإن الموضوع يتطلب الحصول على 
م ابی ' 

2221011 ا 


١‏ = ماطبيعة المنتع ؟ وهل .هومن المنتجات الحساسة التي يعدت نهادها من الأسواة 
دار د | ليجات وهل للمتتق طبيقة نخاصة ره قوی إلى اققات حر 
باهظة ؟ 

۲ ماه بيعة السوق ؟ وهل تعمل المنشأة في مجال تسويقي يتحكم فيه البائع أم 
المشثري ؟ كم عدد تكران شراء المتقع من قيل العماد: ىقل ال ا 
le‏ في السوق تغني عن هذا المنتج ؟ ما الطريقة المستعملة في حفظ وتخزين 

تري للمنتج ؟ أي الأسواق وأي العملاء يزداد شراؤهم وأيهما تقل مشترياته ؟ 

۴ تيان مسيم بويد المنشات التي تقدم سلعا بديلة لعملائنا؟ 
وماهي الخدمات التي تقدمها المنشات المنافسة ؟ 

٠١‏ - ماطبيعة قنوات التوزيع التي تستخدمها المنشاة؟ وهل تصل منتجباتها إلى 
المستهلك مباشرة أم عن طريق الوسطاء ء ؟ إلى أي مدى تتحكم المنشأة في أنشطة 
قنوات التوزيع كالتحكم في مستويات التخزين وطريقة العرض ؟ 

إن الإجابة على الأسئلة السابقة توفر معلومات أساسية يعتّمد عليها في تحديد 
مستوى خدمات العملاء » ويكون مستوى الخدمات الذي تقدمه المنشأة أقل تأثيراً على 
المبيعات إذا كانت المنشأة ة هى الوكيل الوحيد للمنتج الذي لاتتوفر له بدائل أخرى في 
السوق » وهو مايحدث في بعض الصناعات التي إذا ما ارتفعت مصروفات خدمات 
العملاء فيها انخفضت أرباحها فمثلاً إذا رفعت المنشأة مصروفات خدمات 'لحماء 


— TAA — 


نكسنية 7/8 (من 2۸6 الى غلی سيل المثال) فاق اذل موت يكز له فار على 
تقليل الربحية الإجمالية للمنتج على المدى القريب » أما إذا لم تكن المنشأة هى الوكيل 
الوحيد للمنتج وكان هناك منتجات منافسة في السوق فقد يكون من ست الاجا زبادة 
الخدمات المقدمة للعملاء اذا كان وضع السوق يستدعي ذلك وتم حساب الأرياح 
والتكاليف بدقة . 


كمسفسمة تقديم خد مات متكاملة للعهلاء 

بُعرف خدمات العملاء عمومًا بأنها الخدمات التي تقدم للعميل منذ طلبه للسلعة 
وحتى تسلدمها له ولكن التعريف لايقف عند هذا الحد بل يتعداه ليشمل جميع آوجه 
العلاقة القائمة بين المُصنّع وبين الموزعين من جهة أو بين المصنع ويين العملاء ء من حهة 
أخرى . ويموجب هذا التعريف فإن الأسعار » والمبيعات » وخدمات مابعد البيع ؛ 
ومحال عوكن االلتجاة ومدق توقرها فى الأستواق.... الخ » تمثل أبعادًا مختلفة 
لخدمة العملاء ا تشناطا E Û‏ ا ال 
دورب عو سيب مدير ينور ب | وقد 
أوضحت البحوث التي أجريت لمعرفة أسباب عدم أو ضعف توفر المنتج في السوق لدى 
تعفن المتشنات أن هناك ابا كشرة لذلك منها : 

ضعف النظرة المستقيلية للمنتج » الصعويات التي تكتنف عملية الإنتاج » عدم كفاءة 
الطاقة التخزيسية دج ألم + 

وقنوق هذا وذلك » يات من التسرورى أن تهثم إدادا ت المنشآت بخدمة العميل عمليا 
ووأقها وؤلك عدراسة الانتقاجات ت القعلىة للعملاء بدلا من وضع تصورهم لها يدا 
عن الواقع 

وتحتوى القائمة أدناه على العناصر الرئد نة الخيمة العميل والتئ مكب اإخراء 
البحوث حولها عند الرغبة فى تقديم خدمة متكاملة للعميل : 


ةا 


؟ - المدة الزمنية التي تستغرقها الطلبية منذ إعدادها وحتى تسليمها للعميل . 

؟ - مدى كفاءة المنشأة في توصيل الطلبيات للعملاء في الوقت المناسب . 

. سرعة تسليم الطلبيات الطارئة عند الطلب‎ - ٤ 

4 - مدى وفرة واستمرارية تدفق المنتجات في المستودعات وتسليمها للعملاء . 

1 - التعبئة التامة للطلبيات . 

۷ - التوجيهات والإرشادات التي تُقَدَمِ للعملاء عند نفاد السلعة مؤقتا في 
الأسواق . 

۸ - هل يصبح العميل راضيًا عند إعداد الطلبية له ؟ 

^ - مدى قبول العميل للطلبية . 

. الدقة في تحرير الفواتير‎ - ٠ 

. مدى كفاءة مندوبي المبيعات‎ - ١ 

5 - الاتصالات الهاتفية المنتظمة من قبل مندوبي المبيعات للعملاء . 

. متايعة المنشأة المنتجة لمستوى تخزين تاجر التجزئة للمنتج‎ - ١ 

4 - عرض التعامل بنظام فواتير الدفع الآجلة . 

. الإجابة على استفسارات العميل عن عمليتى التعبئة والشحن‎ - ٠ 

. نوعية التغليف الخارجي للمنتج‎ - ١ 

۷ - تعبئة المنتج في طبليات / عبوات محكمة . 

۸ - طباعة تاريخ صلاحية المنتج على الغلاف الخارجي تسهيلاً لقراءتها . 

1 - نوعية التغليف الداخلي مما يساعد على تخزين السلعة وعرضها . 

. استطلاع الآراء حول المنتج الجديد ونوعية التعبئة والتغليف‎ - "٠ 

. إبداء الملاحظات حول المنتج بصورة منتظمة‎ - ١ 

٠. التنسيق بين الإنتاج والتوزيع والتسويق‎ - ١ 


وهذا كله يعنى بالضرورة إجراء تصاميم مختلفة لخدمات العملاء بما يخدم 
التو اة المختلفة من العملاء » الآ أننا نجد أن أعدادا قليلة من المنشآت تهتم بهذا 
الموضوع › وفيما بلى ست خطوات يجب عملها عند الرغبة في تصميم (خدمة العميل) : 
کک وود العوامل الأساسية والفرعية لأهم الخدمات التي تقدّم للعميل . 
؟ - الاهتمام بآراء العملاء حول الخدمات التي تقدّم لهم 
٣‏ - تصميم وتعبئة المنتج بحيث ينافس المنتجات الأخرى في السوق . 
٤‏ - اختبار التعيئة والتغليف ر الترويج قبل البدء بطرح المنتج في الأسواق . 
ه - إجراء حملة إعلانية ترويجية لترويج المنتج بالتعبئة الجديدةالتي يرى فيها المستهاك 

تلبية لرغباته . ظ 

” - إقامة مركز لتقويم أداء خدمات العملاء . 

ومن خلال الملاحظة المستمرة لعدة ضناعات » وخاصة التنافسية منها ٠‏ فقد ازداد 
الاقتماخ مؤخرًا مأهمية تقديم أفضل الخدمات للعميل مما يؤدي إلى القوز بالحصول 
على طلبيات منه ولذلك أصبح دور (التوزيع) مهما جدا في هذا المجال . 


إعداد خطة التوزيع 
والتوزيع . ونلاحظ أن المنتج » السعر ٠‏ الترويج لها قلات متفضيلة عن التوؤيم إلا 
أنها تتكامل مع التوزيع لتلبية احتياجات العميل . 

من الناحية التنظيمية فإنه من المناسب أن يكون قسم التسويق مسنئولاً عن 
الكملا ويف المصروفات التي يتكلفها لحفظ السلعة وتخزينها بما يتناسب مع نلك 
الخدمات . 

وھ اس أخرى » فإن العلاقات العمّالية » والمساومة في الأجور ‏ والنواحي الفنية ؛ 
وجميع مايتعلق بعملية التوزيع تحتاج إلى اهتمام المتخصضين بهذه التواحي ٠‏ ومن 
السلبيات أن يهتم المسئولون عن التوزيع بهذه النواحى الفنية المتعلقة بالتوزيع أكثر 


5841 


| 
من 'هتمامهم بالمسائل التسويقية الأ 
خرى ؛ إلا أنةمن الخلول ا ةة 5 لسلبيات 

معيين مسئول للحركة والنقل يرتيط بادارة التسويق بحن 


اتلد سدور اناه ٠‏ وتكون مهمته الإشراف على مهام 








تمصع | ایا يواح التوؤيع 


شكل (۱۰ - ۷) 


5 0 


ماهى إدارة التوزيع التكاملة 

إدارة التوزيع المتكاملة بمثابة الوسيلة التي تؤدي إلى تحقيق أهداف التوزيع في 
ال س كال فكاو ارم لياق السة وت ااه بعش في کا 
چات من المنشاة الى المستهلك ٠‏ ويُنظر إلى هذه العمليات كنظام عترابط أو جزء من 
نظام متكامل بحقق أهداف المنشأة ولتحقيق أقصى قدر من الفاعلية لهذا النظاه 
فلايد من التخطيط الجيد له . ومن ثم تقويم الأداء بعد تطبيقه في المنشاة ٠‏ ومهما كان 
الحل التنظيمى المقترح لوظيفة التوزيع في المنشأة فإن الموضوعات الآنفة الذكر ترتبط 
بعضها ببعض » لذا بات من الضروري معرقة نقطة اليداية ٠‏ 


نقطة السداية 


سبق أن تناولنا في الفصل الثاني من هذا الكتاب المراجعة التسويقية الشاملة 
(الداخلية والخارجية) والتي تعد نقطة البداية في عملية التخطيط التسويقي : 


والشكل (۰ ١‏ -1()8) و (ب) بوضحان الأجزاء الرئيسة من مراجعة التوزيع : 


YT —‏ مه 


عناضر المراجعة التوزيعية 
- البيئة الداخلية - 


- توزيعمع الميتعهات 

- أتماط وطرق N‏ قفي 
الموا سم التي يزداد فيها البيع. 

- مهمتتخات رسيسية . 





ب احتياجات خاصية . 


- تغليقشه : 
| = فقل.. 
| - متاولة المواد . 
= فكزين. 
- طريقة إعداد الطليبة . 
- المخزون . 





البئتئتنة E‏ 0 
- اسا ساكل النقل . : 
= مهستو نات خد وة العصلاء 5 


- مخطلبات التكخزين 





-وفوة 0 الخاع. 
ت التصذيع . 
- تسهيلات التخزين. 
- تسهيلات هناولة المواد . 
- نظام معالجة وإعداد الطلبيات 
- تسهيلات النقل . 





شكل ( ۱۰ = ۸) (أ) 


س ت 




















شكل ( ۸-۱١۰‏ )( ب ) 


ھ۹ - 


التغييرات الهيكلية قي بنية 


السوق . 
أسواق محتملة . 


| أسواق 


ا 

سياسات وطرق التوزيع . 
عل لے المتاقسسن 35 

نتقاط القوة للمناقسين : 

5 م 


توزيع حالي . 

طرق التوزيع البديلة . 
القيود والمحددات الهيكليه 
(كالحجم وأسلوب الإدارة ... الخ) 
تكاليف قنوات التوزيع 
المختلقة. 


متعلقة بالإنناج . 
متعلقة بالتخزين . 
متعلقة بالتغليف . 


المنظمات التجارية . 
الکو 

معاهد البحوٿث . 
المطيوعات. التجارية:. 
المجموعات الصناعية . 
الخذمات الكتمنة العامة 


تتعدل أهداف التوزيع وتتنوع ؛ وقيما يلي نعرض أهم أهداف التوزيع التي سوق 
نعرضها من وجهة تسويقية : 


. الاختراق والدخول في أسواق جديدة باستخدام قناة من قنوات | التوزيع‎ - ١ 


5 - تحديد معدلات التخزين والحد الأر: نى الذي يجب المحافظة عليه . 


77 يوقي س الموزعين وا لمبيعات التى تتحقق بفضل نشاطات الترويج . 
- برامج أخرى معو لزيادة أعداد المعملاع ٠‏ وتحقدر الموزعبين على ذلك . 


وعند تناول موصوع ادارة التوزيع المتكاملة فان هناك اورا كثيرة يجب تحديدها 
في الخطة وهذا ماسوف نتناوله قي الشكل (. ١‏ - 4) . 


طريقة اإعداد 


الاتتام 


القر ار انت المحشايكة ق غ پک :1ه 


القوزاوو ایس الداخلية قى المنتسئاة 


ادارة قنلوات التوزييع 





ادارة التوزيع المتكاملة 
شكل ( ٥‏ = ک) 


ت 


ومن الطيبىي أن هذه القرار ات و لضرورة في خطة واحدة أو أن يقوم بها 
شخص بمفرده أو قسم بعينه بل يجب أن تنشا تنش وتكتب في الخطة العامة للمنشأة . 

وأخيرًاً » فإننا سوف نستعرض بإيجاز كيفية إعداد خطة التوزيع . ونعتقد أن تبني 
هزه الطريقة سوف يساعد على تسليط الضوء ء على اكان نس من اللوضويعات المهملة 
فى إدارة التسويق . 


كيفية إعداد خطة التوزيع 

. اتسد الآشذاق التسويقية‎ ١ 

۲ - تحديد مهمة التوؤيع من خلال الاستراميهة الشاملة للتسويق . 

. تقويم التغيرات التي تطرأ على عملية التوزيع في جميع المستويات‎ - ٣ 

٤‏ - تحديد السياسات التوزيعية من حيث نوعية وعدد ومستويات المنافذ التوزيعيه 
رات استكداهها . 

ه - تحديد معاسبير تقويم الآداء لقسم التوزيع . 

1 - وضع الطريقة الملائمة لكيفية الحصول على معلومات عن الأداء 

۷ - المقارنة بين الأداء الفعلي وبين الأداء المنشود . 

۸ - وضع التعديلات المناسبة كلما كان ذلك رورا : 


— AVY 


أنئلة تظسيقة: 

١‏ - ماهي محاسن ومساوئ قنوات التوزيع المستخدمة حاليا في منشأتك ؟ 

؟ - هل ثمة حالات أو مؤشرات معينة تدل على أن قنوات التوزيع الحالية ليست هي 
الأفضل ؟ 

1 - لو كانت منشأتكم حديثة عهد بالسوق , > فما هي القنوات التوزيعيةالتى سوف 
تستخدمها ؟ وكيف تختلف توصياتكم بخصوص التوزيع عن الترتيبات القائمة 
خالا ؟ وما الأسباب التي تمنعك من عمل تلك التغييرات ؟ 

- أين موقع إدارة التوزيع في الهيكل التنظيمي ؟ وهل تعتقد أن هناك تمثيلاً 
كافيًا لها في مجلس الإدارة أو في الإدارة العليا ؟وكيف يمكنق تطوين ذلك ؟ 

4 - مانسبة ونوعية التنسيق بين إدارتى التسويق والتوزيع ؟ وكيف يمكن تقليص 
نسبة المشكلات التي تنتج عن عدم التنسيق ؟ 

١‏ - ماهي القرارات المتخذة حاليا والخاصة بالارتقاء بمستويات الخدمة للعملاء ؟ 
وكيف تقارن هذه المستويات بالخدمات التي يُقدّمها المنافسون ؟ 

' - هل هناك من طريقة لتخفيض المصروفات في نظام التوزيع بدون التقليل من 
مستوى الخدمات التي تقدم للعملاء ؟ 


— AA — 





النصل الحادق عسشر 


العلومات التسويقية 
(التنظيم والتنبو 


لأغراض التخطيط التسويقي) 


بناقش القسم الأول من هذا الفصل الاختلافات بين بحوث السوق ويحوث التسويق : 
ميزانية البحوث ؛ أنوا ع بحوث التسويق ؛ نظم المعلومات التسويقية . ويتبع ذلك مناقشه 
الطرق المختلفة للتنيؤ » وأخيرًا سوف يتم إلقاء الضوء على الهياكل التنظيمية » الآثار 
الضمننة للعوامل الثقافية على التخطيط التسويقي 


مقد مه 

لتخي التسويقي ودر كيدية منم نام واقمي لتخي التسويي في النشاة ومر 
الموضوع الذي تم تجاهله وإهماله في كثير من كتب وآدبيات التسويق . وإن وضع 
الكت ا اا اوت ا کارا هرات الضيع اتال 
دير الالا a‏ 0 بع العحل التتقييذية ا 
التسويقي لتم ادق ايا في أي من ذه اكت وي لني تل من التي 
لسر و وي و 

- هل بيختلف فى المنشات ذات النشاطات المتنوعه عنه فى المنشآت ذات النشاط الواحد ؟ 
- هل مختلف فى المنشآت ذات النشاطات الدولية عنه في المنشآت ذات النشاط المحلي ؟ 
اقفوو وة ا العامة 

- ماهو دور ووظيفة قسم التخطيط في المنشأة ؟ 

- هل يكون التخطيط التسويقي من أعلى الهرم التنظيمي إلى الأسفل أم العكس ؟ 


_ م ا 


المدى) ؟ 


ومالم يتم فهم هذه المواضيع » فإن الفصول الأخرى من هذا الكتاب سوف تظل 
مواضيع شيقة للقراءة والاطلاع فقط ؛ وبذلك سوف يضيع الهدف الأساس لهذا الكتاب 
وهو استفادة القارئ منه في التطبيق العملى ؛ لذلك كان الهدف من الفصل الأخير 
(الثالث عشر) هو الاستفادة من قراءة الفصول الأخرى للحصول على صورة واضحة 
وكاملة عن كيفية تنفيذ التخطيط التسويقي . 

في البداية يجب النظر إلى الواقع ودراسته بعمق » وهو مايجغلة| تركز على أهمية 
المعلومات التسويقية والجوانب التنظيمية للتسويق » وقد أظهرت الأبحاث التى أجريناها 
أن أشمءسؤااق تة التخطيط التسويقي هي المعلومات التسويقية والشكل التنظيمى 
للمنشأة » وهذا ماسوف تتم مناقشته في هذا الفصل . أما في الفصل القادم فسوف 
نناقش بعض المواضيع الم تعلقة بتنفيذ نظام للتخطيط التسويقي في المنشاة » مه 
مناقشة دور كل من مدير عام المنشأة وقسم التخطيط فيها . أما في الفصل الأخير 
توف دغر كيقية عمل تظام تخطيط فسوی وای .سم ترشع ج د 
الخطوات اللازمة بشكل تسلسلي (خطوة خطوة) وواضح بحيث يمكن للقارئ الاستفادة 


. ب التقيق والمعلومات التسويقنة‎ ١ 


- التنظيم التسويقي . 


التنبؤ والمعلومات التسويقية لأغراض التخطيط التسويقى 
من التي بناء آي خطة دون المحصول على يانات كافية , وحووة الخطة خی 
على سلامة بياناتها «والتي يمكن الحضول ليها من خلال توجيه الأسظة المتاسرة مكل : 
من هم عدا ؟ ماتهمينا من حجم السوق ؟وقي.هذا الكجاب م الاك عل 31 
تحقيق الأرباح ينتج عندما توائم المنشأة بين قدراتها واحتياجات العملاء » وحتى تتاك 


ا 


المنشأة من فعالية هذه المواءمة فلا بد من توفر المعلومات والبيانات » فلا يمكن بناء 
خطة حجيدة الا اذا كانت المعلومات سلدمة وهذا شو حوفر بحوث التسويق 5 


الفرق بين بحوت السوق وبحوث التسويق 

تهتم بحوث السوق ببحث حالة الأسواق بينما تهتم بحوث التسويق بعملية البحث 
في خطوات التسويق ؛ ونحن نهتم بعملية بحوث التسويق التي تُعرفها جمعية التسويق 
الأمريكية على أنها (الجمع المنظم للبيانات » وتسجيل وتحليل البيانات حول مشكلات 
تسويق السلع والخدمات) . 


والكلمات التى يتضمنها هذا التعريف لها أهمية كبيرة » فعمليات جمع المعلومات 
اناي نس Nb‏ 
ار لسوت 


من الواضح ح أن المعلومات بذاتها (الكلمات ,91 ركام بالضور + الأصوات:»... الخ) 
عديمة القفائدة مالم يتم ريطها بأهداف دة (كبحكن المشكلات التسويقبة 
التى نيحف عن حل لها) ؛ وقد أظهرت الأبحاث أن إحدى المشكلات الكبيرة التى تواجه 
الادارة اليوم ليس نقص المعلومات بل تكدسها وتوقرها بكترة > وهو مابوحه اتتباهتنا 
الي مصطلح (نظم المعلومات التسويقية) الذى تدر ماهي المعلومات المفيدة للادارة 
لاتخاذ القرار وتغبير الوضع من حالة اللايقين الى وضع تكتنفه الأخطار معلومه 
الاحتمالات . 


اللابقين (/001:101[]) يحدث عتدما يتم اعتبار أي نتمحة ممكنة الحدوث ويتم 
اعطاء نسى متساوبة لامكانية وعدم إمكانيه حدوث هذه النتائج. ما عندما نتم وضع 
اما لے كمية لإمكانينة موت تعرجةا م افق هنا تكلم عن قسية المقاطرة : 
فعتدما تشعر إدارة التسويق في متشأة ما على سييق الال أن احته الانسيقه :1 ۸ 
دسو ون يديت ۰ من حجم السوق فان بامكان إدارة التسويق 
ن تتخذ قراراتها في ظل المخاطرة بدلامن عدم التيقن . 


اا 


إن أحد أهم وظائف إدارة التسويق هو تحويل حالة اللايقين إلى حالة مخاطرة مع 
تقليل نسية الخطر إلى اقل حد ممكن » وفي هذا المجال فإن بحوث التسويق تؤدى دور 


٣ 


مهما وفعالاً . 


ميزانية بحوت التسويق 
التسويق الاستفادة منها » فإن كتايًا كهذا الكتاب يبحث في التخطيط التسويقى لابد 
أن يتطرق إلى ميزانية بحوث التسويق بكل تأكيد . 

يجب أولاجمع بيانات التسويق > وتخزينها ثم تحليلها والاستفادة منها » وتعد 
البيانات » من ناحية الحاجة إليها . مثل كافة الموارد الأخرى . فكلما قل إلمام المدير 
بحجم مشكلات التسويق كلما اردادت احتمالات أخطار اتخاد قواوات خط > ويالتالى 
تزداد الحاجة إلى معلومات دقيقة . 

وإن الحصول على البيانات التسويقية وتبويبها للاستفادة منها يتطلب وقتًا وجه 
وتكاليف طائلة » لذلك فإن تحديد تكاليف هذه البيانات والمعلومات ومقارنتها بالفائدة 
والعائد الناتج من استخدامها يعد أمرًا مهما لإدارة التسويق . ويبدو تقدير تكاليف 
هذه المعلومات أمرا سهلاً. إلا أن تقدير العائد من استخدامها ييدى أمرا ميهمًا وغثر 
واضح ؛ ولكن يمكن حساب هذا العائد بمقدار الزيح الناتج غن اكتشاف فرض 
تسويقية جديدة أو النجاح التسويقى الذي لم يكن ليتحقق لولا الاستخدام الفعال 
للمعلومات والبيانات التسويقية . 

إن العمل في دتيا الأعمال يدون وبجود معلومات تسويقية يعد عبتا شنديداً: كنا أن 
الحصول على معلومات تتميز بالدقة العالية يعد أمر مكلفا » لذلك فإن تقدير ميزانية 
بحوث التسويق يعد أمرا صعدا . وإحدى الطرق المستخدمة فى تقدير ميزانية يحوت 
التسويق تعتمد على نظرية الاحتمالات والقيمة المتوقعة » فمكلاًاذا كانت تكلفة منتج ما 
فى صلمون ريال ٠»‏ وكانت احتمالات فشل المنتج هى 22 فإن أقصصى جر للخسارة 
المتوقعة ھيو عو ٠١‏ ريال زان« مليون ريال) :ون الواظع أن اتفاق ۽ ...ر. ١‏ 
ريال في جمع المعلومات والدراسة المستفيضة للمنتج يكون تصرقً حكدما لتجنب حجم 


E 


الخسارة المتوقعة٠لذا‏ فمن الحكمة تجنب خسائر المستقيل وذلك عن طريق اعداد 
ميزانية لبحوث التسويق . 


ا بحوب التسويق 

ن التطور الكبير في ميدان البحوث وخاصة فيما يتعلق بتحليل المعلومات 
ا سب الآلي .قد أدى إلى أن تصبح وظيفة بحوث التسويق من الوظائف 
والأعمال الحيوية في ميدان التسويق » لذلك فإنه من الضروري التعرف على أدوات 
بوصائل وة الوق ` 


تصنف بحوت التسويق إلى نوعين : 
١‏ - خارحدة External‏ ۲ - داخلية Internal‏ 


وتتم البحوث الخارجية فى محيط المنافسة الذي تقع فيه المنشأة . بينما البحوث 
الداخلية تتم من خلال التحليل الداخلي كتحليل اتجاهات البيع » والتغيرات في المزيج 
انعد الى اقل لسر سه ای مووي اس د ا 
الخارجية تعد جزءًا مكملاًلبحوث التسويق الداخلية . 

كما يمكن تقسيم بحوث التسويق الخارجية الى بحوث تفاعلية 6 ١12]1؟!‏ 
Research‏ ويحوث غير تفاعلية Nonreictive Research‏ » فاليحوث التفاعلية 
تتضمن القيام بأعمال إيجابية من قبل الباحثين مثل توجيه الأسئلة » في حين أن 
اليحوت عدر التفاعلية ترتكز أساسا على ملاحظة بعض المشاهدات وتحليلها بدون 
التفاعل والاحتكاك مع هذه المشاهدات 


إحدى الطرق الأكثر استخدامًا في البحوث التفاعلية للحصول على معلومات هي 
استخدام الاستبانات التى تعد آداة مرنة لبحوث التسويق . وأقصى درجة للتحكم في 
الحصول على بيانات صحيحة يكون عن طريق استخدام باحث لتقصي البيانات » 
ولكنها طريقة مكلفة ومستهلكة للوقت » في حين أن استخدام الهاتف يحد من جمع 
بيانات صحيحة حيث تحتاج بعض الأسئلة إلى توضيح وخاصة فيما يتعلق بالأسئلة 


r.0 


الفنية » أما استخدام اليريد في عمليات البحوث فهو الأسلوب المفضل لكثير من 
الباحثين : ولكن أن كان الأسلوب المستخدم فيجب التأكد من عدم اختيار العينات 
بطريقة متحيزة » فالتأكد من تمثيل العينة لمجتمع البحث أمر ضروري لنجاح البحث . 

كما أن ناك حرا آخر يتعلق بطريقة تصميم الاستبانة » حيث يجب الحذر من 
عدم وضوح الأسئلة » كما يجب التأكد من أن عددها مناسب . فالأسئلة الكثيرة 
والطويلة قد لايتم الإجابة عليها كاملة . كما أن ترتيب الأسئلة له تأثير فى نوعية 
الاباك ٠‏ ويمكن الحد من هذه الأخطار عن طريق استخدام اختبار إرشادي وذلك 
بعرض عينة من الاستبانة على فريق من الجمهور لاكتشاف سلبيات هذه الاستبانة قبل 
توزيعها . 

وقد يفضل أحيانًا جمع البيانات عن طريق توزيع عدد من الاستبانات على نطاق 
محدود للتاكد من جودة الإجابات أكثر من الاهتمام بحجم الاستبانات » ويمكن اللجوء 
إلى المقابلات الشخصية المستفيضة التى تفيد إلى حد كبير وخصوصا عند دراسة 
منتجات أو أسواق متخصصة . 


وبعد التجريب أحد أنوا ع بحوث التسويق التفاعلية التي ترود الياحثين بمعلومات 
ممتازة وخاصة عن أداء الأسواق التي تروج فيها منتجات جديدة » أو تأثير تنوع 
يعرض على بعض المشاهدين الإعلان الذي تنوي المنشأة عرضه ومن ثم يتم تسجيل 
ردود الأفعال عليه وتحليلها . 

وخلافا لهذا الأسلوب البحثي فهناك بحوث التسويق غير التفاعلية والتى لاتعتمد 
على جلب بيانات مباشرة من الجمهور . وأشهر هذه الطرق (فريق المستهلكين) و 
(جرد السلع) التى تطبقها المنشآت ذات السلع والخدمات الاستهلاكية . وتعتمد 
طريقة (جرد السلع) على مراجعة المخزون من السلعة المطروحة للبيع حتى يمكن 
حساب عدد الوحدات المباعة على النحو التالى : 


بضاعة أول المدة + البضاعة الواردة - بضاعة آخر المدة = حجم المبيعات . 
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ما : (فريق المستهلكين) فهو عينة مختارة من المستهلكين يقوم بتسجيل السلع الني 
يشتزيها .خلال فترة معينة وهي طريقة ممتازة لتقديم.بياتات نورت عن أتماط الاستهلاك . 

ارافان ااه البحث المكتبى يعد أمرا مهما فى بحوث التسويق حيث 
يس #كومن اكقلومات اللتقنوزة بواسطة الهيكات والمؤسسات الکو اکا 

ا 'الحزاكة والمجلات المتخصصة أو العامة التي توفر كثيرًا من المعلومات التى يحتاج 
اليها الباحثون في ميدان التسويق . 


نظم العلو مات التسويقية 
شعت برام التسويق التا ب ة على لالم عداو ا ت اعات ويطبينا الحال 


` MIS) a 2 أا‎ 


وعلى الرغم من الأهمية المتزايدة لهذا الموضوع اق کدرا من البحوث والدراسات 
التى تم إجراؤها قد أوضحت أن نظم المعلومات ت التسويقدة لاتحظى بالعناية الكافيه في 
كثير من المنشات » ومع مانلاحظه من استخدام الحاسب الآلي في محال المعلومات 
لدى كثير من المنشات ٠»‏ إلا ١‏ أن بعض المنشات لاتزال تعاني من الفشل في جمع 
البدانات المطلوية مما قد بيترتب على ذلك اتخاذ قرارات خطاً . 


فى شجاح قم الطرمات التسويقية . بار ري fg‏ 
ی اقام ني الوا 0 
عبد کا ع سل اھچ ال السبوهية » يتما ل الیش لای أو ت 
مسا واو ی aT‏ ال E‏ 
تقوم باتخاذ القرارات بناء على التخمين مقاط 


والشكل )١ - ١١(‏ يوضح لنا كيفية تصميم نظم معلومات تسويقيه... 
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( للإدارة الدنيا) 


(للادارة الوسطى) 


ع« استرا ند E‏ 
(للادارة العليا) 





کل( 
وتوجد ٤‏ خطوات أساسية لتصميم نظم نظم العلو مات التسويقية . 
؟ ابيز اا مفسلايال اليدب التى يبخريجها اناه 
-اتكليف قل سیر رحچ وین قات بالقرارات التى کا واقبيانات الت ثا 
e‏ ۰ 
؟ - تصميم قائمة جديدة تحتوي على محتويات القوائم الواردة في الفقرتين )١(‏ , (؟) 
لعافتم نخد البياقات المتكيرة »و ول متيل لقال فاته تكن سيم فاك + 
للمبيعات تحتوي على مايلي : 
أنواع المنتجات > المناطق الجغرافية : توقيت المبيعات . مقارنة مبيعات 
المنتجات المختلفة » أنماط الشراء لدى العملاء ... الخ » ويمكن دمج كل أو بعض 
هذه المعلومات في مصفوفة للاستفادة منها . 
- تسجيل الغرض من التقارير المطلوب إعدادها » فمثلاً التقرير الشهري عن مبيعات 
خطوط الإنتاج قد يشمل : 
1 - تحديد نسبة بيع منتج بالنسبة لقطاع معين من قطاعات السوق » وهذا مهم 
بالنسبة للمنشات التي يهمها تحديد المنتجات في بعض قطاعات السوق 
كنوع من أنوا ع تقسيم السوق 568111211121101 Market‏ 
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- تقويم أداء منافذ التوزيع للمنتجات الجديدة . 
ج - تقويم خسارة منافذ التوزيع من المبيعات . 
ف حاتتدوين العملا والكتاقك التسويقية:. 
ه - تقويم حملات الترويج بالنسبة للمنافذ التسويقية . 
و - المقارنة بين حجم المبيعات الفعلية والمتوقعة . وغير ذلك . 
وأخيرًا » فإنه يجب النظر إلى التكلفة » فقد يكون من الحكمة على المدى القصير 


باحتياجات وخبرات المستفيدين من النظام . 


البواقب التنظيمية لنظام مومت اويا 
اعفن ف yO E‏ اليس RAK‏ لدأ يكين بز + من 
ادارة التسويق فى المنشأة . 

وإن موقع النظام لايعد أمرًا حيويًا بالنسبة للمنشأة » فالأمر المهم هو كيفية 
استخدأم هذا النظام في المنشأة بطريقة أفقية ورأسية لتداول المعلومات » وتدريب فريق 
iN O‏ 1 


ن المعلومات ت المتدفقة للنظام سوف تتعرض لعمليات الجمع والتقويم والتحليل » ومن 
ثم تحديد الجهة المستفيدة من هذه المعلومات وتحويل المعلومات اليها أو تخزينها 
للاستفادة متها في المستقيل اكيج الطاعية هي تهاية انرسي قيا درق 
متخصص بادارة وحدة نظام المعلومات ت السويقة كون جز من نظام المعلومات قى 
المنشأة » فالعيرة ليست فى الموقع التنظيمى بقدر ماهى في الفائدة وكيفية الاستقادة 
من هذا النظام . ٠‏ ۰ 


ا 


Forecasting gill 


تعد التتيئق أو محاولة قراءة المستقبل من أكثر موضوعات الإدارة تأثيرًا وأهمية , 
فيعتمد نجاح كثير من القرارات التى تتخذها المنشأة على مدى صحة ودقة التنبؤ بمدى 
ملاءمة هذه القرارات لعطيات المستقيل »وعادة مايفضع المذيوون عن أراكيم حول 
التنيوٌ بينما بوجه اللوم - في العادة - إلى أفراد الفريق التسويقى إذا ماخايت 

وعلى الرغم من أن هذا الكتاب لايهدف إلى التطرق للتفاصيل الدقيقة في موضوع 
التتبق » إلا أنه يهدف إلى إعطاء فكرة واضحة عن موضوع التنيؤ ووضعه فى المكانة 
اللائقة التي يستحقها وتصحيح كثير من المفاهيم الخطأ عنه . ۰ 


إن تنوع احتياجات: العملا في بيتة تتغيى بسرعة ء قد أدى إلى أن تكو دور 
حياة المنتج قصيرة ( عارع 116] (Shorter Product‏ مما أثر بدوره على حجم 
بسبب التوسع الجغرافي للعمليات محليا ودولياء وقد شهدت إدارة التوزيع تطورًا كير 
نتيجة للتقدم في أساليب تدريب هذا التخصص . 

ولقد زاد حجم ودرجة تعقد عمليات التسويق في جميع أنواع المنشات زبادة 
ملحوظة في السنوات الأخيرة: وكان للتسارع الشديد والتغيير المستمر في النواحي 
الاجتماعية والثقافية والقانونية والسياسية في كثير من البيئات التى تعمل بها المنشات 
التجارية تتسبب في إحداث خوط هستمرة وكبيرة على إزارات هذه الشات كها 
أن حجم وتعقيد العمليات التسويقية فى كافة أنواع المشاريع قد زادت خلال 

وفي هذا العصر الذي تمثل ثورة المعلومات أبرز سماته + فإن المنشات توا 
مشكلة حقيقية في الاستفادة من هزه المعلومات ٠‏ فلقد زاد حجم المعلومات عن قدرة 
الإدارة في استخدامها وخاصة إذا نظرنا إلى اختلاف الأسواق من حية النواحي 


E 


الاجتماعية والثقافية والقانونية والسياسية » وكذلك إلى صعوية قياس الجوانب 
السلوكية في 0 و أو التقسيه للعملاء . 
في تعقيد سس سيو 7 في قال وجو سواط مب ا Eg‏ 
57 الصعوبات فانه لابد زد رای عمل التنيق ود اقيق لان التحاقل أو القطا 
٠‏ لنيتطرق هذا" الكتاب ب إلى الصف الدقيق لوسائل التي لمتوفرة للمتشأة ولكن 
التنيقٌ 
- بندقٌ محدود Micro‏ 


- تنبو شامل 1/1270 
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واختيار أى من الأساليب السابقة يتوقف على 4 عوامل جوهرية . 

١‏ - درجة الدقة المطلوب تحقيقها في التنيؤ . ومن الواضح أنه كلما زادت خطورة 
القرارات التى تعتمد على التنيؤ كلما ازدادت الحاجة إلى الدقة فى التنيؤ مما 
رتب علو بالطيع اد5 في الكاليقن . ۰ 

5 - توفر المعلومات » فإذا لم يكن هناك معلومات متوفرة فلا يمكن استخدام الأساليب 
الكمية بل يمكن استخدام الأساليب الكيفية أو الموضوعية مثل (آراء الإدارة) أو 


ت 


(آراء رجال المبيعات) مثلا . 
؟ - المدى الزمني » وهو محدد رئيس لطريقة التثبؤ فمشلأعندما توغ ين مدا ما شی 
البق يسبععات العام المقبل قإنة يكون من المناسب استخدام الأساليب الكمية فى 
التنبؤ » ولكن عندما ترغب هذه المنشأة في التنبؤ بالتغييرات التى سوف تحدث 
في السوق خلال الأعوام الخمسة القادمة فإك يقن .من التفي امتكواء 
الأساليب الكيفية أو الموضوعية في التنبؤ . 
؛ > مبوقع المنتج وعمره الزمني » فالعمو الزمني لتت محدد رئيس أيهم 'لطريقة 
التنيق المستخدمة »فخ الفترة الأولى من حياة المنتي وهي مرحلة (التقديم) تكون 
المعلومات المتوفرة عن المنتج قليلة مما يستدعي إجراء تنبؤ كيفي باستقراء أوضاء 
السوق » أما في مرحلة (النضج) فإن المعلومات تكون متوفرة فيكون بالإمكان 
استخدام التنبؤ الكمي وخاصة طريقة السلاسل الزمنية . 
كذاك فاته لآب من التفريق بين التنبؤ الشامل والتنبؤ المحدود » فالتنبؤ الشامل يهتم 
ال باللسواق تصورة اة أن التنبؤ المحدود فيهتم بالتنبؤ التفصيلي لوحدات 
جزئية كالتنبؤ بحجم مبيعات منتج معين بصورة تفصيلية . 

وقد أوضحت مناقشة خطوات التخطيط التسويقي في الفصل الثاني من هذا الكتاب 
أن الميزانيات والخطط التي تعتمد بشكل رئيس على استقراء الاتجاهات العامة لاتؤدى 
إلى السام على المدى الطويل » وذلك بسبب عدم العناية الكافية بالمواضيع 
الاستراتيجية المتعلقة بالمنتج والأسواق ؛ كما أن الفصل الرابع » والذي ناقش تجزئة 
السوق » قد أوضح أن هناك خطرا حقيقيًا في استخدام أنظمة ميزانية متطورة تعتمد 
بشكل أساسي على الاتجاهات العامة للبيع في الماضي › وتتجاهل الاستراتيجيات 

التسويقية مما يؤدي إلى خسارة كبيرة عندما تتغير بنية أو هيكل السوق . 


ا الاج 


التسؤيففة .شتا فأتى دور التديق المكبون يعد أن تهون المتشأة الفرصى التسويقة 
وكنقة الاستقادة الفعالة من هذه الفرصض : 


وقد أوضح الشكل 1١١‏ ؟) نوعين من أساليب التنبؤ . 
-5١‏ تنبو كمي ' 
۲ - تنبؤ كيفي أو موضوعي . 
ومن الخطر الاعتماد الكلى على أسلوب واحد بعينه وإهمال الآخر ؛ فلابد من دمج 
الأسلويين معا عند القيام بعملية التنبؤ . وعلى سبيل المثال » فإنه قد يكون من السهل 
فلوو محادلة واف لهاب هود مكاق العا حقى عات آم رولك عات علق 
استخدام هذا الأسلوب تجاهله للتغييرات التي قد تطراً على الاتجاهات العامة للسنوات 
السابقة . ولكن يمكن استخدام الأسلوب الكيفى أو الموضوعى في هذه الحالة »ومن نم 
عمل قائمة بكل الأحداث والعوامل التى يمكن أن تؤثر في عدد السكان ووضع احتمالات 
لحنوية هدة العوامل كسب المغادلة الى طورتاها سَايقًا من خلال الأسلوب الكفى... 
إن النقطة مثار البحث هنا » أن من واجبات الإدارة جمع المعلومات والبيانات المهمة » 
ومن تم استخداع الآساليب الكمية المناسية (مثل السلاسل الزمنية) » مدعما بالأسلوت 
نتائج ممتازة عن كيفية الاستفادة من مواردها الذاتية المحدودة في تلبية احتياجات 
السوق » وفي حالة إهمال الإدارة لمثل هذا الأسلوب المتكامل فإن النتيجة سوف تكون 
تنبوًا عقيما قد يضر أكثر مما يفيد . 


التنظيم والتخطيط التسويفى 

إن الهيف من التظرزق لهذا الجانب فى ربط خطوات التخطيط الصويقي الضعية 
بالبيئة التنظيمية المحيطة » وليس الهدف - بأي حال - هو الخوض في إشكاليات 
وتعقيدات الهياكل التنظيمية للمنشات التجارية » فلا يهدف هذا الكتاب إلى تفضيل 
شكل تنظيمي مغين على آخر + بل سوف يسلط الضبوء على بعقن المؤاضيع الخاصة 


a Naa 


بالتنظيم وارتباطها وعلاقتها بالتخطيط التسويقي لأن عملية التسويق تعنى أشياء 
منشتلقة في قووف مقلقة. ۰ ۰ 

إن المناقشات والمناظرات حول أشكال وأساليب التنظيم تبدو أزلية » وامتدادًا لهذا 
النقاش حول التنظيم فقد أمضى المؤلف مايزيد عن العامين (فى الفترة مابين ٠۱۹۸۷‏ - 
5) في عمل أبحاث عن هذا الموضوع وقراءات متعمقة في التخطيط التسويقي على 
وجه الخصوص . 


وإن الطريف في هذا الموضوع » أن كثيرا من الدراسات كانت تركز على الدواء 
بشكل كبير وتعطي اهتمامًا قليلاك (المريض) (لو أنه حقًا تم النظر إلى المنشأة على 
أنها (مريض) ويحاجة إلى الاهتمام والعناية) . 


تصور لو أن طبيبا أعطى دواءً واحدًا لكل مريض يفحصه ويغض النظر عن نوعية 
مرضه ؛ فكيف يكون الوضع ؟ ؟ قد يشفى بعض المرضى ولكن البعض الآخر قد تسوء 
حالته إلى حد بعيد وخطير فهناك علاقة قوية بين الدواء وحالة المريض فلا بد وأن 
يوفق ويوائم الطبيب بينهما للحصول على أفضل النتائج . 

ان فؤلاء الذين رين لعقًا ر (التخطيط التسويقي) لايد ون يأخذوا في الاعتبار 
أعفوة الحميل والب الذاعلية والقارسية ق وه هذا العقار » فليس من المنطقي 
كتابة وصفة فورية لكل المنشات قاو ية أولآمن توقين اللعلومات القاقية عن هذه 
المنشأة قبل الشروع في عملية كتابة الدواء . لذلك سوف نحاول أن نكون مثل الطبيب 
الحاذق وسنحاول ونعمل على فهم أكثر لحالة المريض (المنشأة) . 


مراحل حياة المنشأة 

تبدو كل منشأة » ومنذ الوهلة الأولى » بأنها تختلف تماما عن بقية المنشآت الأخرى . 
وبالطبع يتمثل الاختلاف في جوانب عديدة : فإمكانياتها وموظفوها لايمكن أن بوجدا 
بالشكل نفسه في منشأة أخرى , كما أن لكل من منتجاتها ٠‏ وخدماتها » وتاريخها 
اا با في تميزها عن غيرها من المنشات » وفي المقابل يمكن النظر إلى المنشآت 
من زاوية أخرى ؛ للتعرف على جوانب التشابه بينها بدلأمن الاختلافات والفوارق 


E a 


والسؤال إذن » ماهي الجوانب التي يمكن للمنشآت أن تشترك فيها ؟ ومن المعلوم 
أن المنشآت تمر بمراحل حياة مختلفة هي التكوين والنمو ثم النضج » ولقد تبين لنا من 
قال انهه اق مق لراش راق لدى فقن مو سجس لكا الاجارية :قو 
خلال دراستنا تبين آنه عندما يكم ارچ سر اسل عدواة اقش الأحد مديري أي منشأة 
تجارية فإنه من السهل عليه تحديد موقع منشأته . 


ولهذا فإن النقطة هنا : أن مديري المنشآت على علم ودراية بطبيعة النمو الذى تمر 
به منثآتهم » كما أن لديهم المقدرة على فهم طبيعة المشكلات والمصاعب التى تواجههم 
أثناء هذه المرحلة » والتى قد تؤثر على أنشطة المنشأة الإنتاجية والتنظيمية وغيرها : 
كما أن إدراك أوضاع المنشأة وفهم ثقافتها التنظيمية ومدى تأثيرها على التخطيط 
التسويقى يتفاوت من وقت إلى آخر ء لذا فإن إجراءات التخطيط التسويقى لابد أن 
توضع بشكل يلاء مع ثقافة المنشاة . ۰ 

ولننظر الآن إلى مراحل حياة المنشأة » فنمو مبيعات المنشأة دليل على تطورها 
ونموها . ومن خلال الشكل ١١(‏ - ") يتضح نمو المنشأة خلال فترات زمنية مختلفة › 
فعندما تبدأ حياتها فإن تنظيمها يدور حول المالك والمؤسس الأول الذي قد يعلم الكثير 
عن عملائه ومنتجاته أكثر من أي شخص آخر في المنشاة . 
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كما أن الشكل ١١(‏ - 5) يوضح الإطار العام الذي يحدد الهيكل التنظيمي لهذه 
المنشأة خلال فترة حياتها الأولى بما في ذلك جميع القرارات وخطوط الاتصال وكيف 
أكها مدنا تدور حول شخص واحد » وفي هذه الحالة فإن التخطيط التسويقي الرسمي , 
أي المكتوب ؛ يكون أقل تطبيقا في ظل مثل هذا النظام عنه في أي نظام آخر في منشأة 
متعددة الأعمال » وهذا دليل على أنه عندما تنمو المنشأة في حجمها وتتعقد عملباتها 
ا ء بإضافة أسواق أو منتجات جديدة فإن هيكلها التنظيمي يبدأ بالانقسام » وهنا 
تبرز الحاجة إلى القائد الذي يقود المنشأة إلى النجاح فى ظل الأوضاع الجديدة » وهذه 
هي أول مشكلة تواجه مثل هذه المنشأة » والتي يمكن التغلب عليها بإحدى طريقتين : إما 
ا مالك ومؤسس هذه المنشأة جميع أعماله ويبدأ من جديد أو أن يتبنى الهيكل 
التنظيمي بشكله التقليدي كما هو موضح في الشكل )٥ - ١١(‏ » حيث يبدأ بتوزيع كل 
مهمة أو وظيفة على المديرين حسب تخصصاتهم المناسبة لهذه الوظيفة » وكما هو معلوم 
فإن هناك مهام كثيرة من العمل سوف تحتاج إلى تفويض » كما أن إجراءات وأجزاء من 
النظام قد تحتاج إلى تطوير لتحل محل أنشطة النظام البسيط السابق . 
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إضافة إلى ذلك كله فإن هذا التنظيم المرن يحتاج إلى ضبط وتحكم وذلك بوضع 
أقداق محدّدة وتخا دقيق ليخ العاملين : لذلك فإن القائد الآداري فى هذه المرحلة 
مالي بقل االتقداة مق اخطار موحل القيادة الت تكمتاحفها سابقا إلى المربحلة 
الثانية » وهنا يصبح القائد الإداري شخصا يختلف عن مؤسس المنشأة » حيث تنطلق 
جميع التوحهات من هرگ نفا الإداري التي بقع في أعلى اليكل الي 
للمنشأة لتحقىق تطلعات وأهداف القيادة . 

وعادة بتبع مرحلة النشاط والتغيير هذه مرحلة ركود فى حياة المنشأة » حتى تصل 
الى تة التصول الى كج أن سمهي ميعاة (السلظ) قهن اتم أن المنشة 
سوف تصل إلى نقطة تصبح عندها القيادة المركزية للتوجيه غير مرغوب فيها » وخاصة 
ا بصي الوق أل بعتي کی على كين هق أ ا1ا اک سن 
الإداره المركزية :قشعا يثراك لحم شعور يام لايحتاجون إلى ترجية خارجن حول 
عايج عة جل اتهم سوق يحاولون الى على السا ات وال ج هات الحا 
المتشناة .وان هذا النوع هن التزا ع على السلطة سوف يودئ عادة إلى زيادة التحكم 
المركزى في المنشأة والذي قد يزيد المشكلة تعقيدا ومن ثم يزيد من استياء العاملين 
فيؤدي إلى ارتفاع معدل وران العاطين , 


مق امسن التطلي تن مل مك اة يتقويض قد كب ين سن السطلظة إلى 
المستويات الإدارية الدنيا فى هيكل المنشأة التنظيمي والذي بدوره يوفر قدرا أكبر من 
الاتنتهلالية للمستويات الإذارية اقا هما يقدع إلى التو التاريجي دون عوائق + للك 
عندمنا تستمر المنشاة فى تموها قإن الإدارات الوسظى تيذا تذريجيا بالتفكير بتحؤيل 
الاك من الستؤياق الدضا الى المسعووات الى وبذاصنة شما متسس اموي بات 
بدأوا بفقد قوتهم وسلطتهم الإدارية وأنهم بحاجة إلى إعادة السلطة إليهم مرة تانية ء 
ويمكن أن تكون مرحلة التحكم هذه عائقًا كبيرا أمام المنشأة وتطورها » لذلك فإن 
الإدراك المتتخر لمثل هذه المشكلة لتصحيح مفهوم الإدارات الوسطى قد يمثل مشكلة 
كبيرة بالنسبة للمنشأة ويصبح من الصعوية علاجها . 


وقد نگون الحل المناسى لهذه المشكلة هو إيجاد نوع من التنسدق بين وحدات 
الأعمال المختلفة فى المنشأة . ويمكن تحقيق ذلك من خلال التخطيط الرسمي المنظم ٠‏ 


ا 


والتركيز على بعض الوظائف الفنية مع ترك اتخاذ قرارات التشغيل اليومية (لامركزية) 
المستزياك ت الدنيا من التنظيم » كما أن إيجاد بعض الأعمال الجماعية الخاصة التي 

يشترك فيها مجموعة من العاملين من المستويات العليا والدنيا في الهرم التنظيمي 
يساهم قي حل مثل هذه المقسكلة ٠‏ وهذه قد تعطى فترة من الهدوء تأتي مع تشوء ٠‏ مرحلة 
التطور تلك » ومع استمرار ذلك النمو فإن هناك اتجاه لتحويل هذا التنسيق إلى نوع 
من النشاط المؤسسى > ومن هنا فإن اجتماعات التخطيط تصبح راشدة » كما أن 
بحن الأعمال سوق تقل أعميتتها في إطار الأعمال اليومية وسيصيح كثير من 
القرارات تحت سيطرة أنظمة المنشأة وقوانينها » وهذا يقودنا إلى المشكلة المرحلية 
التالية وهي مشكلة البيروقراطية والروتين أو (الشريط الأحمر) . 


لذلك يبدو أن الحل أمام المنشأة فى مواجهتها مرحلة التنسيق الحديدة هو الحصول 
على أعلى قدو گن هن مساح الأقر اد علاوة على مساهمة النظام والإجراءات » كما 
يجب أن يكون هناك تشجيع وتحفيز على ذلك » كما يجب التأكيد على العمل الجماعي 
وعلى الإبداع مع البساطة » وإذا أمكن للمنشأة أن تنجح من خلال المشاركة والتعاون 
بين العاملين فإنه من الممكن توقع مرحلة نمو خالية من المتاعب » إل أن هذه المرحلة من 
النمو سوف تتوقف » فلقد شاهدنا كيف أن مراحل النمو تظهر بعدها مصاعب متكررة › 
فحل كل مشكلة ترجه النشاة جلاب معها بذور مشكلات مرحلة أخرى » لذلك فإن 
مرحلة التنسيق السابقة سوف تنتهي عندما يبدأ العاملون بفقد قدراتهم على العمل 
بشكل انفرادي مستقل . 

وتعد النقطة الأخيرة ذات أهمية كبيرة على الرغم من أن كثيراً من المنشات أثناء 
قبس كلها خلال سيرة حياتها لاتعطي هذه النقطة حقها » ويبدو من خلال العمل الذي 
قمنا به مع بعض المنشآت > أق 5 سراحل حا المنشاة ساعدتنا على فهم الكثير عن 
المشكلات التشغيلية للعملاء والطريقة التى يمكن تقديم المساعدة من خلالها . 


ومن خلال مراحل النمو هذه , فإن شناك توعين اسشاسين من آنوا ع التنظ : یمک" 
تصنيقهما بشكل عام إلى (مركزي) و (لا مركزي) ٠‏ مع وجود آنواع أخرى بين هذين 
النوعين . 


ب 


فإذا نظرنا أولًإلى التنظيم اللامركزي فإنه يمكن تمثيل ذلك في الشكل )١ - ١١(‏ 
وس افظوم ات فى هذا افك جم في أصله | إلى افق سايعون ميجو 
)Sim0n 11:110(‏ حيث يمثل الجزء المظلل من المثلث الإدارة الاستراتيجية العليا 
للمنشأة » وبمكن أن نلاحظ من خلال هذا الشكل أن الخدمات المركزية » مثل بحوث 
التسويق والعلاقات العامة تتكرر فى كل إذارة فرعية »كما يمكن ملاحظة أن هناك 
لزه توا تہ فی قل مستتو کن منستويات ودار ری ادارة المنشات التايعة . 
والسؤال الحقيقي هو هل يمكن لإدارات المنشات التابعة هذه أن تتخة قراراً بإنخال 
منتج جديد وق اة إلى المنشأة الأم أو المكتب الرئيس لإدارة الفروع ؟ 
والغرض من بيان هذا النوع من هيكل المنشأة اللامركزي هو توضيح بعض مشكلاته 
مثل التكرار اللامحدود من المجهودات والتنوع في الاستراتيجيات » مع كل مايتبع ذلك 
فن مشكلات : قعلى سبل المثال . كان لأحد منشات الاتصالات ١٠٠١‏ منتجا وكان 
أحد هذه المنتجات يشمل ٠١١‏ نوعا ٠‏ وكانت هذه الضخامة كلها نتيجة لانتهاج طريقة 
التسويق اللامركزية فى إدارة وحدات الأعمال التابعة للشركة ومن هنا ليس من 
المستقرب أذ ثكرن الاستقارة من الإنتاج الكبير قى تظيل التكاليف من الأو التى 
لايمكن تحقيقها في ظل الواقع الحالي لتلك المتشاة , لذلك حققت هذه المنشأة خسائر 
كبيرة٠‏ ومثل هذه المشكلات ينطبق على بحوث التسويق , والإعلان والتسعير والتوزيع 
وغيرها من أنشطة المنشأة المختلفة » وعندما تريد أن تبحث مثل هذه المشكلة فإن 
ردة الفعل لدى المديرين فى الإدارات الوسطى في المنشأة الأم على سبيل المثال هو أنه 
قد تم بحث مثل هذه المشكلة في كثير من الدول حول العالم وصرف عليهاتكاليف 
باهظة دون جدوى !! . 

إن هذا النوع من التنظيم في المنشآت يتطلب تنسيقًا مركزيا وقويا من خلال 
التنظيم المخطط :وإلا فإن النتيجة هي بعثرة الكثير من الأموال والموارد لمحاولة 
تحقيق أهداف الجزء الصغير الذي يخصم من النشاط الكلي للمنشأة ٠‏ ومن هنا فقد 
تبين لنا أن التسويق في هذا النوع من التنظيم يعني شينًا آخر يختلف عن التسويق 
فى أنواع أخرى من التنظيمات ولذلك يجب توضيح هذا النوع من بين الأنوا ع 
اا 


RO 


الخدمات المركزية 1" 






وحدة تشغيل الخدمات 





۸ / 
شكل 1( ۷١‏ عدوم 


يوضح الشكل )۷-١١(‏ الهيكل التنظيمي للمنشات التى يكون التحكم فيها من 
مركزها الرئيس + ويلاخظ هن هذا الشكل آنه لا توجد إدارة استراتيجية فى الوحدات 
التابعة لمنشأة من هذا النوع وخاصة فيما يتعلق بتقديم المنتج اليك : كما أن 
الشكل فى مثل هذه المنشأة يبدو أنه يقود إلى استراتيجيات مقننة وخاصة فيما بتعلق 
بإداوة الخ «قطى سجيل المكال معدي نتم جديد فاق مال هذه ال لدا 
افتراض مبدئي بأن هناك أسواقًا عديدة لهذا المنتج » كما أن نتائج بحوث السوق في 
منطقة يمكن نقلها وتطبيقها في مناطق أخرى مع بعض التعديل . فالقرار هنا يكون 
وکا (من المنشأة الام أو من الإدارة العليا في المنشاة) والمشكلة هنا - كما هو 
واضح - أنه مالم يكن هناك اهتمام خاص بمثل هذا الأمر فإن الوحدات التابعة 
يمكن أن تصبح » ويشكل سريع ٠‏ غير متجاوية مع حاجات الأسواق المختلفة . وهكذا 
نرى بآن التسويق في مثل هذا النظام يختلف عن التسويق في النظام الذي سبق 


الحديث عنه . 


ع الى 





شكل (۱۱ - ۷) 


لقد مررنا حتى الآن بنوعين أساسيين من الأشكال التنظيمية » وكلاهما يحتوى 
على إدارة رئيسة وعلى فروع أخرى يتم تنظيمها على أمساس (مركزي) أو 
(لامركزي) > وكل فرع من هذه الفروع لديه منتجاته وعملياته وأسواقه التى يكمل 
بعضها الآخر . وقي منشأة يكون التنظيم فيها مركزيا فإن التخطيط على مستوى 
الفروع والأسواق والمنتجات يكون من قبل الإدارة الرئيسة » ويمكن لإدارات الفروع 
تطوير بعض الخطط ولكن ضمن الحدود التي ترسم من قبل الإدارة الرئيسة في 
المنشأة . 


أما عن العيوب والمزايا التي يختص بها هذا الأسلوب (المركزي) فيبدو أنها تعمل 
على جعل دور المركز الرئيس يتحدد في وضع الحدود أو الأطر للمنشأة ككل فيما 0 
بالمنتجات والأسواق الجديدة التى قد لاتقع في حدود وقدرات فرع من الفروع . 
مثل هذا النوع من المنشات نجد أي مديري المنشات التايعة يي 
الى تحقيق مستوى من الأرياح يكون محددا من الادارة المركزية ضمن المحددات 
المعروفة في هذا المستوى . ومنشأة من هذا النوع تحتاج إلى تأسيس هذه الإجراءات 


TTY — 


من خلال إيجاد شكل أو هيكل منظم للأفكار وللأهداف حتى يتمكن مديرو العمليات أو 
الفروع من معرفة ماهو متوقع منهم وبالتالى يستطيعون تحديد ما إذا كانوا على مقدرة 
من أذاء العمل المطلوب منهم ضمن إمكانياتهم المتاحة أم لا . 

إن النقطة المهمة حول هذه الأنواع من المنشآت هى ضرورة وجود منهج أو طريقة 
يتم اتباعها في عمليات التخطيط والتحكم في نمو الأعمال حتى يمكن استغلال المهارات 
والإمكانيات المتاحة في المنشأة بشكل فعال » إضافة إلى المحافظة على سمعة المنشاة 
وتعزيزها » وتفادى إضاعة ويعثرة الجهود والإمكانيات. ويبدو أن التنظيم المركزي يحقق 
هذه التطلعات والأهداف » مع ملاحظة ما سبق الإشارة إليه من أن لكل من التوعين من 
التنظيم عيويًا ومزايا لابد من أخذها بعين الاعتبار . 

أخيرا لابد من الإشمارة سريعا إلى شركات الاستثمار » حيث إن الاهتمام 
المكاسب الرأسمالية وليس لتأسيس ويناء منشاة بعينها. التخطيط فى مثل هذا 
النوع من العمليات يحتاج إلى مهارات ومعارف مختلفة » كما أنه قد تتعرض إلى 
کات الخو تفلف ما عن تلك المشكلات التي سبق بيانها فى أنواع المنشآت 
الوص 

وقبل أن ندخل في شرح أنظمة التخطيط التسويقي فإن هناك نقطتين مهمتين 
rr‏ تتعلقان نند بتنظيم أعمال التسويق » سوف نتعرض لهما باختصار » فعندما يتم جعل كل 
من التسويق والبيع في وحدتين تابعتين لإدارة التسويق » فإن عملية التخطيط التسويقي 
منفصلتين تحت إشراف الإدارة العليا . 

والشكل ١١(‏ - ۸ ) يوضح الفرق في كلتا الحالتين . 

يعد التسويق في الشكل التنظيمي الأول نشاطًا وظيفيًا يلقى دعما قويًا من إدارة 
والمبيعات) يمكن التنسيق بينهما » وللأسف فإنه نادرًا مايحدث مثل هذا التنسيق بشكل 


تت 


المدير العام 


مدير التسويق مدير التسويق مدير مدير مدير 
المدير العام 
(ب) 
مدير التسويق مدير مدير مدير مدير مدير 
تسویق بف ت 
شكل (۱۱ - ۸) 


فعال » وذلك لأن المدير غالا مانكوق موادا أ في عمليات التوزيع والموظفين ؛ 
واالساكل U‏ .والأعمال الإدارية الآخرئ + ويالتالى لايستطيع أن يوقر وقتًا كافيا 
للبيع والتسويق . وما يجب توضيحه هو أن هناك فروقا بين البيع والتسويق » فرجال 
البيع يهتمون بمنتجات وعملاء اليوم والمشكلات المترتبة على ذلك بينما يحناج مدير 
التسويق إلى التفكير في المستقبل » كذلك فإن رجال البيع يهتمون بشكل رئيس 
بالمنتجات والمشكلات والعملاء بشكل منفرد » بينما يحتاج مدير التسويق إلى التفكير 
في مجموعة الإنتاج والعملاء وهذا مايسمى بادارة محفظة الأعمال و تقسيم السوق > 
كما أن نشاطي التسويق والمبيعات متداخلان ولكنهما يختلفان في الأساس ٠‏ لذلك فإنه 

من الفسوورع التاكد عن أنه قسم التسويق يقوم بعملية التخطيط كما أن رجال البيع 
دقومون بتنفيذ ذلك في الأسواق » وهذا ادرا مايحدث في الواقع العملي , ٠‏ حيث يكون 
هناك ازدواجية وتضارب في الأعمال . 


8 به 


وا الشكل التاني (31 ده ١‏ قان تقياظى التسويقوالسعات كا ىة 
إشراف ادارة واحدة مما تجعل الآمون أاكثر وضوحا ٠‏ وينم التاكيد على غود 
التنسيق بين التخطيط والتنفيذ بين هاتين الوظيفتين . 


الجزء الثاني والأخير من الأشكال التنظيمية لنتسويق يشتمل على عدد من القضابا 
التي يجب على كل منشأة أن تطرحها وهي : 
- الوظائف (مثل الإعلان . بحوث التسويق . التسعير وغيرها) . 
- المنتجات . 
= الاسسمواق 
- المناطق الجغرافية . 
- قنوات التوزيع . 

وسوف يتفق معنا الكثير بأن أهم هذه العناصر هو المنتجات والأسواق . وهذا 
يوضح السر في أن كثيرا من المنشات لديها مايسمى إدارة المنتج . أو إدارة السوق . 
والواقع أنه ليس هناك إجابة صحيحة أو خطاً للسؤال عن أى الإدارتين (إدارة المنتج آو 
إدارة السوق) أفضل : ولكن الصواب هو أن المتغيرات فى السوق هى التى تُحدد ماهو 
الأنتسب لمنشاة ما ذون الأخرى ,كما أن لكل طريقة تقاط قوة ونقاظ ضصعف.. ركد 
عتدما يغلب على التنظيم طابع إدارة المنتج فإنه سوف يتضح بشكل جلي الاتجاه نحو 
المنتج والاهتمام به وهذا بدوره قد يقود الى معرفة كافية بالسوق . 


وتواجه العديد من المنشأت و كثيرة في أسواقها مما يجعلها تطرح بشكل 
مستمر بعض المنتجات الجديدة » ففى السلع الاستهلاكية على سبيل المثال نجد أن 
كثيرا من المنشات التي تعمل بمثل هذا النظام » تعطى فرصة للمستهلكين الرئيسيين 
لطرح الآفكار الجديدة ومن ثم الاستفادة منها ذلك فان كرا فن :هذه المنشات بدآات 
الآن تحول أنظمتها للتركيز على الأنشطة التسويقية التي تدور حول مجموعة السوق / 
المستهلك لام المنتحات (كل منتج على حدة) . 

وفى المقابل فإن النظام الذي يغلب عليه إدارة السوق يمكن أن ينتج عنه بسهولة 
a DoS GE‏ ت بشكل عام . ومن هنا 
فإن النظرة الصحيحة هى : أنه وبغض النظر عن الشكل التنظيمى المتيع » فإن كلأّمن 


E 


المنتج والسوق يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار , ويمكن توضيح ذلك في الحالة الدراسيه 
القالية . 1 

شركة نورثن سيلينت المحدودة )Northen Sealants Limited)‏ تنتج نوعين 
gga‏ كما تمد هذه الشركة العديد من الأسواق المختلفة 

بن المتتجين » ويمكن تصتيف العملاء الأساسيين لهذين المنتجين في الصناعات 
e‏ ؛ ألا و القت وتصفية البتروكيماويات » وا محركات » والإلكترونيات 
وصناعات أخرى متفرقة . والسؤال هو كيف يمكن أن تنظم نشاط التسويق في هذه 
الحالة ؟ 

مع الشقل ١١‏ - 4) هذه الحالة بشكل بياني والتي تسمى بمصفوفة المنشأة ' 

کا | أن الشكل (1! - . )١‏ يضع هذا الهيكل التنظيمي في الإطار المناسب لمثل هذه 
المنشأة حيث يمكن أن نرى أن شركة نورثن سيلينت من الناحية التنظيمية لديها کل من 
إدارة المنتج وإدارة تصنيف وتنظيم السوق . 





A‏ والمستشقيات البتروكيمائية / الاستكشاف 
ب 
1 سوق المحركات 
1 سوق الإلكترونيات 
أسواق أخرى 


Yo 


شركة نورثن سيلينت المحدودة 





عفلنات الأفداق / التخطيط فد خلت 





)١١-1١١( شكل‎ 


ويتلخص الدور الأساس مدير المنتج في التأكد من أن جميع مايتعلق بالمنتج قد تم 
التحكم به بشكل جيد بينما تكون مهمة مدير السوق أن يضع جل اهتمامه لمتادعة 
احتياجات السوق ٠‏ لذلك فإن الربط بين هاتين الوظيفتين يعد أمرًا جديرا بالافتمام . 
كما أن المبادئ الأساسية لمثل هذا التنظيم هي أن السلطة النهائية في اتخاذ القرار 
يجب أن تكون مخولة لأحدهما (مدير المنتج أو مدير السوق) . ومع هذا كله قإن عملية 
الاتضنالات قد تظل صعية ولذلك لايد من إغطاء افتمام خاص للتاكد من أن هذا 
التخويل للسلطة لايؤثر على موضوع السوق / المنتج . 


عي 


تة هذا ال وضبوع . أنه ليس هناك شكل تنظيمى يمكن أن يقال بأنه الأفضل , 
وگن حاجات السوق والواقعية هما المحدّدان النهائيان لمثل هذا القرار » غير أن هناك 
بعض العوامل التي يجب مراعاتها اا ستل 
- التسويق (والتركيز على مناطق ومراكز عمليات المنشأة التي تجني أرباحا) . 
- مجالات التفاعل (الحالية المستقبلية » مكاتب رجال البيع وغيرها) . 
- تحديد السلطة و المسئولية . 
- سهولة الاتصالات . 
- التنسيق . 
حر 
واوق اة ؛ 


ومع هذا كله فإن الاتجاه السائد في الوقت الحاضر هو التنظيم حول مجموعات 
المستهلكين أو الأسواق بدلامن التنظيم حول المنتجات أو الوظائف أو المناطق الجغرافية 
متى كان ذلك ممكنًا » وهذا ملاحظ في الآونة الأخيرة حيث بدأت المنشآت تنظم نفسها 
بشكل متزايد حول المستهلكين » ومن الأمثة على ذلك أن منشآت الكمبيوتر تنظم 
نفسها حول أسواق المستخدمين النهائيين وتقسم هذه الأسواق وتعين الفرق ذات 
اتخات المتسددة لت كن افنتسامها على تلبية احتياجات أولئك المستخدمين , 
والنتيجة لمثل هذا التنظيم هي وجود سياسات توزيع وإنتاج ومحاسية وأفراد تتناسب 
مع الاحتاجات المختلفة للأسواق . 

إن تنظيم مثل هذه المجموعات المختلفة لتلبية احتياجات الأسواق المتعددة هو 
محاولة تخطى العوائق التنظيمية من أجل تحقيق أهداف المنشأة ٠‏ وذلك من خلال 
إنشاء ما يُعرف ب (وحدات الأعمال الاستراتيجية) وتحديدها بشكل واضح ودقيق . 


وتتميز وحدات الأعمال الاستراتيجية بأنها : 
- تخدم قطاعا ا من السوق وتواجه المنافسين في العديد من منتجاتها : 
الأخرى فى المنشأة الواحدة) . 


ال 


= دخات مستقلة وق هاما عن الوحدات الاستراتيجية الأخرى . 
- مديرو وحدات الأعمال الاستراتيجية لديهم السلطة والمسئولية الكاملة واللازمة 
لنجاح هذه الوحدات . 


ومما تجدر الإشارة اليه آن وحدات الأعمال الاستراتيجية ليست بالضرورة إن کی 
هي الوحدات الإنتاجية نفسها » بل إن تعريفها يشمل المنتج أو العميل أو مجموعة 
التكجات أو التسلق ' وهنا يبرز الدور الرئيس التخطيط التسويقي في تحديد هذه الوحدات . 

وأخيرا فإن أحد المحددات الرئيسة في فعالية التخطيط التسويقى فى المنشأة تكم 
في كيفية تنظيم عملية التسويق #ومهفة هذا الجزءمن البحث هو إيضاح يفش هذء 
العواولالآلياسية قبل الشرى ع قن تسد معالم نظام التخطيط التسويقي والذي سوف 
نتعرض له في الفصل القادم . ˆ ۰ 


تأنير ناقلى الثقافة 

تحدثنا فيا مضنى عن مراحل حياة المنشات التي تمكس إلى حد كبير سيرة حا 
المنشأة ' ولكن ماذا عن ثقافة المنشأة » وهل ثقافتها مستمدة تمامًا من الماضى ؟ إن 
الإجابة هى (النفى) ٠‏ فهناك بعض الأفراد أو مانسميهم بحملة الثقافة الذين بؤثرون 
على المنشأة بعدة طرق تمئل اتجاها معينًا للسلوك والقيم داخل المنشأة » وهذه بكل 
تأكيد سوف تحدد معالم المنشأة من حيث حصوصيتها وطبيعتها » وهذا مايمكن وصفه 
(بالثقافة) » فمن هم إا ناقلى الثقافة ؟ وكيف يتم تأثيرهم على المنشأة ؟ 

هناك العديد من الكتابات التى ناقشت السلوك ومدى تأششره أو مايسمى بالسلوك 
التالشري هى اة , كما أن هناك شواهد عديدة على الدور الذي يلعبه القادة فى 
المنشأة في نقل وتبنّي ثقافة معينة عطي المنشاة طابعها المي : 1 ۰ 


الآليات الأساسية 


نيما يلى أهم السلوكيات التى تعطي مؤشرات عن ثقافة معينة وتعرّز وجودها في 
المنشاة : 


PNA 


. كىفىة استجابة القائد للأزمات والأحداث الحرجة‎ - ١ 

؟ - المعايير التي يضعها القائد لتحديد نوعية الجزاء (الثواب والعقاب) . 

. المجالات التي بوليها القائد اهتماما أكثر عند القياس والمراقبة‎ - ٣ 

4 - المعايير التى يضعها القائد للتوظيف والاختيار والترقية والتقاعد والفصل 
ونحو ذلك 1 

ه - الدور الذي يلعبه القائد تجاه الآخرين من خلال طرح وتبني سلوكيات معينة » أو 
حتى من خلال تدريب أو تعليم يعض التابعين لسلوكيات وأفكار معينة .. 


الآلبات التانوية : 
١‏ - الأنظمة والإحراءات التنظيمية . 
۲ - الهدكل التنظيمى . 
" - التصميم والتوزيع العملي للمساحات داخل المكاس وللشكل الخارجي للمباني 5 
٤‏ - العبارات الرسمية للفلسفة التنظيمية التي تعتنقها المخشاة . 
إن احدى النتائج المهمة ل (حملة الثقافة) هى أن حملة الثقافة بامكانهم تحديد 
المستوى الذى يمكن أن يبلغه التخطيط التسويقي في المنشأة ٠‏ ويبدو أن عملهم هذا 
بعتمد بشكل كبير على مدى استخدامهم لسلطاتهم للتأششر على الأفراد وعلى الاتجاه 
العام فى المنشأة . 
اة : 
المستوى الأول : تجاهل عملية التخطيط التسويقي تماما : 
الممستوى الثاني : معاملة التخطيط التسويقى بلا مبالاة » كما لو كانت المنشأة تتكلم 
عنه وهي لاتطمع في تحقيق أي نتائج نهائية من ذلك ٠‏ 


- 


المستوى الثالث : التعامل مع التخطيط التسويقي بشكل جاد نسبيًا » حيث يؤخذ في 
الاعتيار ٠‏ وبشكل محد ول ٠‏ توزيع المصادر والموارد على بعض العمليات ت إذا أرادت 
المنشأة الحصول على نتائّجج جيدة :5 


المستوى الرايع : يؤخذ التخطيط التسويقي بشكل جاد تماما > كما يكون هناك تاکر 
على أن التخطيط التسويقي لا يعني توزيع الموارد والمصادرفقط ٠‏ بل إن نتائج عملية 
التخطيط قد تؤدي إلى تغيير اتجاه وطبيعة عمال المنشأة » كما قد تغير معه الهيكل 
التنظيمي للسلطات ت فنها . 

ومن هنا فإنه يجب ألا ننظر إلى التخطيط التسويقى على أنه مجرد عمليات 
اقتصادية تم تصميمها لاستخدام المصادر بشكل فعال فقط › ولكن ينظر إليه على أنه 
الميكانيكية التي تغير من واقع المنشأة الداخلي استجابة للتغييرات الخارجية » ولذلك 
فإنه يبدو بشكل واضح أن المستوى الذي يقبل فيه التخطيط التسويقي في المنشأة 
يرتيط بمستوى المخاطرة أو الاستعداد للتغيير المقبول لدى حملة الثقافة فيها > 
والشكل )١١ - ١١(‏ ريما يساعد على توضيح هذه النقاط . 


المحافظة على الوضع 
الراهن 
١ .١‏ 
فسن ل ات ؟ ESE‏ وا ما DES‏ ع بات الاستعدان والقبول 
1 ع 2 
الاستمراد للتفين اذا كانت 
شك لزاوع ام 


كما أن أثر التخطيط التسويقي على المنشأة يمكن أن يوضح في الشكل 
)١١ - ١١(‏ ويمكن ملاحظة أن المستوى الأول قد ألغي لأسباب تبدو واضحة . 


الستوى الرابع 





(= RES 


زلذلك فإ كلما قم تبني التخطيظ التسويقي يشكل سان فى المنشاة اكلم أصبح 
عاملأحاسمًا وأساسيًا في حياة المنشأة وعملياتها » ولذلك فإن القول بأن مستوى قبول 
التخطيط التسويقي هو مسالة نظرية لايمكن تطبيقها في الواقع | العملي لايتفق مع 
خبراتنا أو النتائج التى توصلنا إليها ٠‏ ولكن التخطيط التسويقى يعتمد بشكل كبير 
على مواقف ووجهات نظر حاملى الثقافة في المنشأة تجاه التخطيط والعمليات المرتبطة 
به » وعندما نتكلم عن التخطيط التسويقي فلا بد أن تكون مستويات قبول التخطيط 
التسويقى فى لنش اة مساوية المستوع الثالت اوالرامعمق متناسنا السايق »وأ 
مستتو أقل من ذلك فاته فى تقلزنا يعد إشناعة للوقت والجهذ قى جميغ الأخوال ,وقد 
بشت عن مسترى ومكاتة وجا اللنشاة: 


1 افترضن بأن | 9 يط التسويقي ا ب يي سجاوه 


BEELER حل‎ 


RN 


(أ) مرحلة التكوين والإبداع : لم تتمكن في البحوث التي أجريناها من الحضول غلى 
أي استخدام للتخطيط التسويقى فى هذه المرحلة » وذلك لأن أغلي المنشات كانت 
لازا ل فن بفايات أعمارها ووكاتت فشكل رتجرب الأققار ,كما أن اشن ا 
حملة الثقافة فيها كانوا على اتصال مباشر مع عملائهم ومع موظفيهم . كما أن 
المتشأة كانت على درجة عالية من المرودة ایو ا 
عملاتها ...وي أن كرا مو هذه اف ت كات في حالة ثم و سريم :لذا قا 
استخدام التخطيط التسويقي في هذه المرحلة لم يكن ليقدم أى فائدة ملموسة تىرر 
استخدامه وتكاليقه . 0 1 

وإن كثيرا من المنشآت في هذه المرحلة ليس لديها منتجات أو خدمات كافية لكي 
تطور خاتها يشكل كن .لذا فإنه من الملاحظ أن معدل انهيار وفشل المنشات في 
مرحلة طفولتها الأولى تعد عالية جدًا » فإذا استطاعت المنشأة اجتياز هذه المرحلة 
بنجاح فإنها تضل بالتأكيد إلى أزمة القيادة . وهنا تبرز الحاجة إلى القائد الناج 
الذي يستطيع توفير وتحديد الطريقة التي تقود إلى مرحلة التطور التالية . 

ب) مرحلة التوجيه : في هذه المرحلة من تطور المنشأة » فإنه يمكن تقسيم المنشا 

(من زاوبة التخطيط التسويقي) إلى نوع اسانتتين وتشترك هذة المتكات 

كان توعها - فى أن الأسلوف pg‏ أب سوس ووو 
توجيهي » ولكن الاختلاف هو في كيفية استخدام هذا الأسلوب الذي يختلف من 
نوع لآخر . 

النوع الأول الذى أسميناه التخطيط التسويقى التوجيهى )١(‏ » وفيه تحمل 
قي الغا مسنتولية إسداى الفا اتوي باق اولوق هك الا نيرسن 
العاملين »وفي هذة الخالة فإن الشخص المكلّف يإعداد الخطة التسويقية سوف 
يفضي وقته بتحليل البيانات > ومراجعة الوضع الحالي للمنشأة ٠‏ واجراء 
الدراسات ... الخ إلى أن يقدم في النهاية تقريرًا متكاملاعن ذلك . كما أن 
خاراح دسا راد الخطة والموافقة عليها تكون موضحة بشكل نهائى لايقبل 
الجدل » فعلى سبيل المثال » قد يفحص مجلس الإدارة الخطة التسويقية للمنشأة 
ويناقشها قبل إقرارها وإصدارها لتعمل كموجه لتشاطات المنشأة . 


CL» 


حا ات 


النوع الثاني وهو مايسمى بالتخطيط التسويقي التوجيهى (۲) » وفيه يتم اختيار 
عدد مناسب من العاملين في المنشأة وإشراكهم في عملية إعداد الخطة بحيث ينم 
تومه إلى المعلومات ت المطلوب اعدادها وذلك كل في مجال عمله وتخصصه ٠‏ كما 
يتم توجيه هؤلاء العاملين الى النماذج التى تستخدم فى تعيثة وتفريع المعلومات 
لإعداد الخطة المطلوية . 


لذلك لنوع اول بدن ال وا و 


يت ثم رفع للادارة العلنا N‏ الخطة واصدارها ا 


وفي كلا التوعين من المنشات , فإن عملية الإبداع والتحكم في فى إعداد الخطة 
تكون من مهام الإدارة » إلا أن النوع الثاني يتميز بمحاولة إشر براك عاد کیو مق 
العاملين فى إعداد خطط التسويق وجمع أفكار أكثر . دون التضحية بعملية 
التوجيه الگ . 

(ع) عرحلةالتتويقى انرقم اللجوء إلى عطليات التقويقى بشكل كبير في المنشاة» كل 
لأزمة التسلط التى سبق أن أوضحناها , والتي يمكن أن تتطور عندما تكون عملية 
أ ى فعالة . ۰ 

ن إحدى المشكلات التي تتعلق بالتخطيط التسويقي في هذه المرحلة » هي 
مطالبة العاملين في مستويات الإدارة الوسطى والاقنا جاعذاة كلا اقسوق ند 
الحصول على توجيهات كافية : وعلى سبيل المثال , قان فروع إهوع الشات 
الكبيرة مطالبة بإرسال خططها التسويقية إلى المكتب الرئيس وذلك لفحصها بدقة ' 
ومن خلال عملية القحس يقد بول أو رفض خطط الفروع والإذارات المختلفة > ومن 
ثم يتم تجميع هذه الخطط الفرعية لتكوين خطة تسويقية متكاملة للمنشاة . 

SEE‏ هذه النقطة بالتأكيد على أن التفويض في عملية إعداد التخطيط 
الق ا غالبًا إلى مدخلات عالية الجودة من قبل الأشخاص المشاركين في 
عة الإعداد ؛ وكذلك إلى مستويات عالية من الالتزام من قبل هؤلاء ا اتی 


ا 


إل أن هناك نقطة يجب الاهتمام بها ؛ وهي أن بطء إجراءات عملية التخطيط وسير 
هده العملية مز أسقل الهرم التنظيمي إلى أعلاه قد يتسبب في إحداث إحباط 
للمشاركين في هذه العملية فتكون نتائج عملية التخطيط أقل مما هو متوقع . 

(د) مرحلة التشسيق : فى هذه المرحلة تكون المنشأة قد استوعبت دروس ومشكلات مرحلتى 
التوجيه والتفويض وتحاول تطوير الأداء . ومن هنا يأتي التأكيد أكثر على عملية 
التخطيط » وعلى تأثير وأهمية التوجيه من أعلى الهرم التنظيمي إلى أسفله » وعلى 
أهمية النوعية والجودة في المعلومات التي تنتقل من أسفل الهرم التنظيمى إلى أعلاه . 
شا يكو التوكي على شی التنسيق في هذه المرحلة لمساعدة المنشأة على الاستغلال 
الأمثل لمواردها والحصول على مستويات عالية من الالتزام من قبل موظفيها . 

إن عملية التخطيط التسويقي » وهي مجال البحث في كثير من كتب التسويق , 
تعد مناسبة جدا للمنشأة في هذه المرحلة من التطور والنمو » ولكن يجب الحذر من 
أن تكون عملية التخطيط التسويقي غير فعالة ويدون جدوى > فقد يمكن أن تتعقد 
عملية إعداد الخطة التسويقية إلى أن تصبح خطوات بيروقراطية عديمة الجدوى . 

(ه) مرحلة المشاركة : كما سبق أن أوضحنا في الشكل ١١(‏ - ؟) فإن البيروقراطية 
لابد وأن تظهر على السطح وتبرز للأنظار ؛ لذا فلا بد من استغلال الإجراءات 
البيروقراطية في تقديم حلول لمشكلات المنشأة » وبالرغم من عدم وجود دليل علمي 
واضح على مساعدة البيروقراطية فى ذلك » إلا أنة يمكن الافتراخن أن َة الغمل 
فى المنشأة لايد أن لقعب یی کو أعمال المنشأة »ومن هنا يصبح من 
ا تفغيير أو تعديل إجراءات التخطيط التسويقي بما يواكب هذا التطور 
الجديد + لذأ فإن عملية الإبداع وتطوير الإجراءات تصبح ذات أهمية قصوى في 
هذه المرحلة . 

أدوات التشخيص : لقد وجدنا أنه من الضروري تطوير بعض الطرق والوسائل 
التي يمكن من خلالها معرفة موقع المنشأة في دورة حياتها » وأي نوع من أنوا ع 
الثقافة التنظيمية يعكسه الاسلوب الإداري المتبع فيها + إلا آأثنا نعتقد أن فده 
الوسائل والطرق لاتزال في مرحلة البداية والتجريب »لذا فقد رأينا عدم إدراجها 
في هذا الكتاب وهي لم تزل تحت التطوير . 


ب 


امو سي سو اكد حر پو 
مجتمع البحث قد تعطي معلومات مه مهمة عن أوضاع | ل التتظيمية 
وعلاقة ذلك بالتخطيط التسويقى 


الخاتهة : 


لقد تين لتا في هذا الفصل » أن التخطيط التسويقي يعتمد بشكل كبير على المرحلة 
التى تعيشها المنشأة والسلوك الذي يتبعه حاملو وناقلو الثقافة فى هذه المنشاة : لذلك 
فإن بعض نماذج التخطيط التسويقي التي تصلح في مرحلة من مراحل حياة المنشاة 
قد لاتصلح في مرحلة أخرى بالق اللامسي بلجو اللا اليوط الالو 


وعلى الرغم من أن ات التق الوك هه ثابتة تقريبًا » إلا أنها تتأثر 
بشكل كبير بالثقافة التنظيمية للمنشأة » ومن أجل الحصول على تخطيط تسويقي جيد 
فلايد من أن يكون هناك مجهودات لتغيير ثقافة المنشأة وتعديلها لكي تتناسب مع 
عمليات التخطيط التسويقي . 
من المعلوم أن الثقافة التنظيمية في المنشأة تعمل على توزيع السلطة والقوة فيها 
يعي 7 لذا فإن عملية التخطيط التسويقي قد تربك هذا 
التوزيع » لأن عمليات التخطيط التسويقي في الواقع العملي تحمل أبعادًا سياسية على 
قوى المنشأة . فليس التخطيط التسويقي مجرد عمليات كما اعتاد الناس على دراسته . 
فلعمليات التخطيط التسويقي أبعاد سياسية وأبعاد علمية أو نظرية في الوقت نقسه ' 
لذا فان من المواضيع ذات البعد السياسي التى يجب أن تطرح هي الإجابة على 
التساؤل عن مدى إمكانية تبني إدارة المنشأة عملية التخطيط التسويقي بفاعلية 
للحصول على النتائج التى تريدها من دون حصول صراع بين القوى السياسية في 
المنشأة الأمر الذى قد يؤدي إلى الفشل في المستقبل . 


ال أخير في هذا الوضنوج سوف ب ويح وهو عن مدى إمكانية التغير المفاجى 


ا 


الكتب رواجا أكثر لما تقدمه من تفاؤل في هذه الإجابة » إلا أن الأكاديميين ومن لديهم 
الخبرة في مجال البحوث والاستشارات سوف يضعون بعض التحفظ على مثل هذه 
الإجابة ء ولكننا نرى أن الأعمال إذا ضغطت على المنشأة بشكل قوي ومقنع فإن 
السلوك التنظيمي الصحيح سوف يهيمن عليها ذات يوم . 

ا ٠‏ تعتقد أن هذا الفصل قدم بعض المغلومات المفيدة للعاملين في مجال 
التسويق من استشاريين وإداريين » وأن بحوثنا قد أوضحت خطوات عملية ومهمة في 
عمليات التخطيط التسويقي . ومع أن هناك من يخالفنا في رؤيتنا وتحليلاتنا » إلا أننا 
نتقبل الرأي الآخر ونحترم مثل هذه الآراء » ونعتقد أن طريق التخطيط التسويقي مازال 
طويلاً . 


ا 


ا نو كيك 59 


١‏ د فى المنشةة التي تعمل بها . كم عدد الستوات التى يتم التنبق بنتائجها ؟ وهل في 
مدة مناسية ؟ وهل يشترك جميع مديرى الإدارات توي العلاقة بهذه العملية ؟ إذا 
كانت الاجابة ب (لا) > فما هي الطريقة المناسية لات شراكهم في عملية التنيؤ ؟ 

»هل هناك الخكاق كمسر من أرقا الشبؤونكائي البيعات؟ إذَا كانت الإخاب 
بالإيجاب » كيف تبرر ذلك ؟ 

٣‏ - ماهي المعلومات والبيانات التى تحتاج إليها للقيام بعملية تنبو دقيقة ؟ كيف يمكنك 
الحصؤل على هذه المعلومنات ؟ ولاذا لم تحضيل غليها في الشابق ؟ 

؛ - صف بالتفصيل أي بحوث التسويق المستخدم في منشاتكم » والذي كان له أثر 
كبير على عمليات المنشأة ؟ 

م ره الق انات الركستة ال انها محا گور والش كانس “من وها لخر - 
تحتاج إلى بعض بحوث التسويق قبل إقرارها ؟ 

١‏ - ماهي أهم الصعوبات والمشكلات التي تنشأ عند استخدام بحوث التسويق في 
المنشأة التي تعمل بها ؟ 

۷ - بافتراض رغبتك في عمل نظام تسويقي للمعلومات يختلف عن النظام الحالي ؛ 
فما هي مكونات هذا النظام ؟ وماهي الاختلافات عن النظام المستخدم حاليا ؟ 
وكيف سيتم تنظيم هذا النظام وتشغيله ؟ 


ا 


بيدا هذا الفصل » بمناقشة علاقة حجم المنشأة وتنوع عملداتها بالتخطيط التسويقي › 
ومتاققة آلنون الأساسن للمدير التنفيذى وقسم التخطيط في المنشأة في مراحل عملية 
التخطط المختلقة .كما سيتم دراسة بعض الأفكار المهمة حول دورة التخطيط 
التسويقي وآفاق التخطيط » وأخيرا سوف يتم استعراض آراء بعض تفن الوا ع ك 
تنفيذ عمليات التخطيط التسويقي في الواقع العملي . 

مقد مث 
لقد تناولنا في الفصل الثالث بعضًا من المفاهيم الخطأ عن التخطيط التسويقي ' 
كما نينا مايحب على المنشاة أن تفغل إذا أرادت الحصول على نظام فعال للتخطيط 
التسويقي والذي يمكن تلخيصه بالاتي : 
- إن أنظمة التخطيط التسويقي بقى المغلقة ذات الخطوات المتسلسلة وخاصة تلك 
الأنظمة القائمة على أساس القددق واليؤائية سوف تؤدي الى تدهور مستمر في 
التسويق والإبداع : ولهذا لابد من وجود نوع من الميكانيكية التي تمنع أي قصور 
أوخلل ناتج عن النظام وما يحتويه من إجراءات بيروقراطية . 

؟ - عدم وجود التكامل والتنسيق الفعال بين إدارة التسويق والأآدازات الأخرى فى 
المنشأة يؤدى إلى عدم فعالية التخطيط التسويقي في المنشأة : 

ان سل مسمكوليات ت التخطيط التسويقي الاستراتيجي والتشغيلي بعضها عن 
بعض قد يؤدي إلى انحراف أداء ء العمليات التشغيلية عن أهداف المنشأة 
الاستراتيجية على المدى الطويل , ممايشجع على استغلال نتائج هذه العمليات في 
المدى القصير على حساب فعالية أداء المنشأة في المستقبل . 

٤‏ - إذا لم يتفهم المدير العام أهمية التخطيط التسويقي ويقم بدور فعال في هذا المجال 
فإن نظام التخطيط التسويقي لن يكون ناجحا في المنشأة . 

ه - إن انقضاء فترة قد تصل إلى ثلاث سنوات يعد أمرا رووا -اإكناضية فين 
القت ال5 - النجاح انخال وبني نظام تخطيط تسويقي فعال . 


اا 


ويوضح الشكل )١ - ١١(‏ الدلائل التي تشير إلى التعقيد المحتمل في عمليات 
التخطيط اتسويقي . فعلى الرغم من شمولية هذا الشكل وعموميته » إلا أنه يمكن 
ملاحظة زياقة التفقد في المنشآت ذات الأعمال المتنوعة والتي تعمل فى أسواق أجنبدة 
مكعدية + يت وقوه الجمع بين خطط المنتج وخطط السوق وخطط الوظائف أكثر 
رباكا وتفقيدا... نظرا لآن متطظبات القووع. تختظق في الغالب غن متطلبات اكر|4- 
الرئيسة المنشأة. بالإضافة إلى ذلك فإن.وطيفة التسويق 'تقنسها يمكن أن تدس إلى 
وظائف أخرى لغرض التخطيط مثل بحوث التسويق + الإغاان ٠‏ الييع : التوزيع» 
اتوج تسى اة ٠‏ كما أن مجموعات العملاء قد يحتاجون إلى خطط مستقلة لكل 
مجموعة مما يزيد عملية التخطيط صعوية وتعقيرًا . 

شكل توضيحي يبين مدى التعقيد في وضع خطة شاملة لجميع الوظائف » ولجميع 
المنشات (الإدارات) التابعة للمنشأة الأم » ولجميع المناطق التي تتواجد فيها المنشأة . 


تا 


التخطيط الشامل للمنشأة 


حسي الوظائق وحسنب 







التخطيط الجزئى حسب الوظائف 
ش والمنشأة والمنطقة . 
التخطيط العام لجميع الوظائف . 


1 جميمع المنشات وذلك سے المناطق . 
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وإذا سلمنا بأهمية التخطيط التسويقي فى المنشأة » فإنه لا بد من مناقشة 
امستويات المختلفة لذلك ٠‏ حيث يتأثر مستوى التخطيط بمدى تنوع وتعقد أغمال 

المنشأة » ويمكن إيضاح ذلك فى النقاط التالية : 

أولا : لايمكن تحقيق التحكم الضروري في أعمال المنشات الكبيرة والمتنوعة الأعمال 
مالم يكن هناك نظام تخطيط تسويقي فعال . 

ثانيا "عدم التحديد. الدقيق لمتطلبات التخطيط الحقيقي الذى تطبه المستويات اذا 
المختلفة قد ينتج عنه تخطيط زائد ومبالغ فيه مما يترتب على ذلك تكاليف 
ومجهودات لا داعي لها ' 

ا : كلما ازداد نمو حجم المنشأة وتشعيت أعمالها ٠‏ فإن درجة الرسمية في عمليات 
التخطط التسويقي تصني أن رداق . قاچ م تكون صغيرة أو وحيدة 
الأعمال فإن التخطيط فيها غالي مايكون غير رسمي لأن مالك أو مدير المنشأة 
کو ای ساق وداه المنشأة » أما حين تنمو المنشأة وتتنوع أعمالها 
فإن التخطيط لابد وأن يعمل بطريقة رسمية . وهذا يمكن تبسيطه ووضعه على 
شكل مصفوفة كما هو في شكل ١7(‏ -۲) . 


حجم المنشأة 
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وإذا قلنا إن درجة الرسمية في التخطيط التسويقي يجب أن تزداد كلما تطور 
الحجم وتنوعت الأعمال والأنشطة » فإننا سوف نصل إلى نقطة تساؤل لدى كثير من 
المنشات وهي: ماهي النقطة التي يكون عندها نظام التخطيط التسويقي ضروريا ؟ 
والى أئ درجة يجب أن تنمو الرسمية فى أنظمة التخطيط التسويقي مقارنة بالتطور 
والتعقيد في حجم ونوع العمليات التي تزاولها المنشأة ؟ ۰ 


المنشأة من عدمه 5 وبالتالى درد السؤال عن تصميم النظام » وبالتحديد عن من سوف 
يعمل ماذا ؟ وكنف؟ ..فعلى سيل المثال »من سيقوم بمراجعة الوضمع الحالي »وهن 
واف + يضيع | ریات بمسييوات بسيو اليه سين 

وبالتأكيد فإن هذه الأمور تدور حول محورين أساسيين هما : 
١‏ - حجم المنشاة . 
؟ - مدى تنوع أعمالها . 

إضافة إلى أن هناك تساؤلات عن قضايا أخرى مثل : هل المنشأة تعمل من خلال 
فروع لها أو من خلال وكلاء ؟ إلا أننا نعتقد أن حجم وتنوع أعمال المنشأة » هما 
لهما فيما يلي : 

جنا ھا حي اا او الك الاقب انوع ركيفية كلام التعلم 
us a‏ نح ل زایتما العلا اللعراقة الؤاتسحة باعل الفتباج والقشيل 
وهذة االعلومازى قشل كلذ مق الأسواق والعملاء والمنتجات والتقنية المستخدمة في 
المنشأة » لذلك نجد أن عملية التحكم في مثل هذه المنشات تكون مركزية وتعتمد تاها 
على التنبق بالمبيعات والمدلصة: كما أن الأآدارة العلا فيها تسستظيع إيضناح مادا تعتي 
e‏ في الميزانية أو في المبيعات ت » وفى استطاعة الإدارة العليا كذلك شرح 


- 0000 


وتشترك الإدارة الوسطى في فهم استراتيجيات وتكتيكات المنشأة وذلك من خلال 
المناقشة والعلاقات الشخصية مع الإدارة العليا خلال السنة : وفي إطار مُحدّد يتناسي 
مع فهمهم ومستواهم الإداري . وبالاضافة إلى هذا . فان الإدارة العليا والإادارة 
الوسطى في مثل هذه المنشآت تكون مطلعة على أحوال الصناعة ومتغيراتها بشكل 
شا ولك ية زارات إدارة الأعمال اليومية بأنفسهم وقلة اعتمادهم على 
المرؤوسين للحصول على مثل هذه المعلومات كما هو الحال فى المنشات الكبيرة . 
ونتيجة لذلك كله » فإن المنشآت الصغيرة تكون أقل حاجة لكتابة عمليات المراجعة 
التسويقية أو تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار » أو كتابة الأهداف 
والاستراتيجيات التسويقية . 

ويما أن هذه المعلومات والأهداف تكون متوفرة لدى الادارة العليا بشكل واضح فانه 
-غالباً- يتم مناقشتها مع المرؤوسين في اجتماعات غير رسمية وتكون نتائج هذه 
الاجتماعات بمثابة الأساس للميزانيات والتنبؤات » وإذا تم كتابة بعض الأشياء عن 
الأسعار والإعلان والبيع ونحو ذلك فإنه يكون بشكل مختصر » ويكون لدى المديرين 
المسؤولين عن ذلك معرفه نامة عن مقدار المساهمة المطلوية منهم لتحقيق أهداف المنشأة . 
ومن هنا فإنه يتضح أنه في مثل هذه المنشآت يتم إنجاز العديد من مراحل عمليات 
التخطيط التسويقي فيها بشكل غير رسمي . 


وفي المقابل فهناك الكثير من المنشآت الصغيرة › والتى ليس لديها فهم واضح 
لمفهوم التسويق ٠‏ وليس لدى إدارتها العليا استراتيجية واضحة ٠‏ لذا فهي تعاني من 
مشكلات مستعصبية في أداء أعمالها. 

وتزداد هذه المشكلات ا كلما كبر حجم المنساة . فعندما تزداد المستويات 
الادارية في المنشاة فانه يصعب على الادارة العليا التعرف ل أحوال الصناعة 
ومتغيراتها بشكل دقيق من خلال الطرق غير الرسمية والعلاقات الشخصية مع 
المرؤوسين , كما أنه في حالة غياب الإجراءات المكتوبة والإطار العملي الواضح فإن 
يصعب على الإدارات التنفيذية متابعة وتنظيم العمليات والتجاوب مع ضغوط الأعمال 
الومية يكل مال 


EN 


ومن هنا فان تلك الأنظمة التى تعتمد على أنظمة التنبؤ والميزانية فقط : يمكن أن 
تنجح (فقط) إذا وجدت في فترة طفرة تجارية » ولكن سوف يأتي عليها يوم من الأيام 
تقع في حالة من حالات الفشل المؤكد إذا لم تأخذ بالإجراءات الموجودة في هذا الكتاب . 

وبشكل عام فانه كلما كبر حجم المنشأة كلما ازدادت حاجتها إلى أن تأخذ 
إجراءات التخطيط التسويقي فيها الشكل المقذن والنظامي . 


نوع العمليات 

عتؤسا نتن من وة التتحكم يأفسال المتشكة » هان النضاء ف أقل كنوع ا نانا 
أنها تعمل في بيئة غير معقدة » ويقصد بالمنشآت الأقل تنوعا تلك التي يكون لديها عدد 
محدود من خطوط الإنتاج أو مجموعات متشابهة من العملاء و المستهلكين . فعلى سبيل 
المثال نجّد أن خرطوع الماء يمكن أن بباع إلى عدة أسواق مخطفة :كما أن أشكالا 
مختلفة من المنتجات يمكن أن تباع فى سوق واحد فقط مثل صناعة السيارات › وكلا 
الكالئ السابعين سكن أن نكاد ضهن تشاظات اة الأقل توًا , 

والحاجة الى أنظمة تخطيط تسويقية رسمية ومنظمة تزداد مع زيادة حجم 
العمليات يغض النظر عن وجود التنوع فى الأعمال > لأن هناك علاقة قوية بين حجم 
العمليات:وييق ازدياد التغقيد فى مهام الإدارة سواء كان هناك تنوغ أو عدم تتوغ في 
أعمال المنشأة . فعلى سبيل المثال نجد أن أي شركة زيت كبيرة سوف تعمل في أسواق 
متعددة وفي ناطق مخظفة مرخ العالم....ولكل متاق الاما القسويقي الحيلق . كنا أن 
الأسواق تختلف في درجة نموها وشدة المنافسة فيها » ومن هنا فإن مهمة الإدارة في 
المركز الرئيس للشركة في السيطرة على أعمالها وتوجيهها سوف تكون مهمة صعبة 
ومعقدة مثلها فى ذلك مثل أى منشأة كبيرة متنوعة الأعمال » وقد تكون نقطة 
الانخكلوك الوس .فى فى عوك الآذارة الطيا لشركة اليك بالقوامل الأشاسية القن 
توك على جاخ أي فشل الشنركة ٠‏ سواء تلك المتعلقة بالمنتج أل بالنموق وناك سيب 
تجانس أعمال الشركة الأمر الذي لانتحقق لمنشأة متنوعة الأعمال . 

وفي حالة وجود مثل هذا التجانس سواء في الأسواق أو المنتجات » يصبح من 
الممكن للمكاتب الرئيسية للمنشأة أن تفرض سداسات موحدة على الوحدات التايعة فيما 


aa 


يتعلق ببعض جوانب الإعلان والعلاقات العامة والتغليف والتسعير والعلاقات التجارية 
وتطوير المنتج ونحو ذلك . وفي المقابل فإن مثل هذه السياسات لايمكن أن تفرضها 
المكاتب الرئيسة في المنشآت متنوعة الأعمال وذلك لعدم قابليتها للتطبيق وانعدام 
فاعليتها . بل إننا نلاحظ في حالة تعميم خطط مشتركة من المكاتب الرئيسة على 
الوحدات التشغيلية في المنشآت متنوعة الأعمال » أن لذلك تأثيرا سلبيًا على عملية 
التعاون بين هذه الوحدات ويؤدي إلى سوء فهم وخلط في كثير من الأمور . 

وفي الواقع العملى نجد أن كثيرا من المنشآت تكون مختلطة » حيث تحتوي على 
وحدات تابعة : منها ماهو دولي ومنها ماهو متنوع الأعمال أو أقل تنوعًا » ويكمن 
الخطر الحقيقي - في هذه الحالة - في أن المستويات التنفيذية (الدنيا) المسئولة عن 
تحقيق الأرياح قد 8 اساي قق ارا امون وذلك يسيب اعتمادهم على 
أنظمة التنبؤ والميزانية التي تشجع الحلول والأهداف قصيرة المدى ومالم ترجع الإدارة 
العليا في المنشأة إلى إجراءات التخطيط التسويقي السليمة والموجودة في هذا الكتات 
قإنها لن شنتطيم أن توجد الأسانن المتين لأهداقها التسويقدة يعيدة المدى . 


وهذه المبادئ نفسها يمكن أن تنطبق على مستويات عديدة من مستويات الرقابة 
الإدارية في المنشآت الدولية ومتنوعة الأعمال . وفى المستويات العالية من الرقابة 
الإذارية فإنه لآبد من وجود قواعد قنظم عفلية اتفاذ القرار وخاصة هيما يتعلق 
بمحفظة الاستثماراتء وقد تبين من خلال بحثنا أن أغلي المنشات الناححة كانت 
تستخدم إجراءات تخطيط تسويقي مقئّنة في هذه العمليات » كما أنه يوجد في مثل 
هذه المنشات تسلسل هرمي للمراجعات الإدارية ود ت نقاط القوة والضعف 
والقوسى وال كط رالتروك وات و قر اتاك وار امع م وود اخراعات اکت 
فقا لها نزلنا الى المستويات الادارية الدنيا في المقدناة مع اختلاف في 
التفضيل والتطندق نين المنشآت يسيب ظروف كل متشناة . 

وإن العامل الأساس في نجاح أنظمة التخطيط التسويقي يكمن في نوعية المعلومات 
ادد من المستويات الإدارية العليا والتي تكون مدخلات هذا النظام . وغالبًا ما يتم 
وضع الأهداف والاستراتيجيات التسويقية في خطة المنشأة » ومن ثم تقوم المستويات 
الإدارية التنفيذية والمسئولة عن تحقيق الأرباح فى المنشأة بتقسيم هذه الأهداف 
والاستراتيجيات ووضع الخطط لتحقيق هذه الأهداف . لذلك تصل الخطة أحيانًا إلى 


قاع قات 


أعلى مستويات السلطة فى المنشأة وهي تحتوي على قدر كبير من المعلومات المالية 
وملكمنات من آم تة ا1تشاةبيتما يتم تجافل بعش العناصر المهمة الآخرق.. 

وا تة سا دا جو آ ن تو اف ا اتان .وهى أن اكقيرا ببق اعا 
الرقسة اتات معو الأعمال + الانوجه لها شطةتشغيلية مو ةة للتسويق .مما 
يلقي العبء في ذلك على المستويات التنفيذية والمسئولة أساسًا ن تق اا + 
وتزداد المشكلة صعوية إذا عرفنا أن خطة هذه الإدارات سوف تدمج مع الخطة العامة 
المنشاة ..وتتضح هذه المشكلة فى شركات الصناعات الأساسية حيث إن الخدمات 
الهندسية والتضنيعية والفثية هى العوامل الأساسية في تجاحها التجاري مما يجعل 
افةو اهعمامها على هة العوامل وهجا في خطةاواهة, ` 

وهنا يجب التفريق بين الخطط التنفيذية قصيرة الأجل والخطط الاستراتيجية طويلة 
الأجل » ومع أن كلا النوعين يمر بنفس المراحل عند إعداد الخطة » إلا أن اهتمامات 
المكاتب الرئيسة للمنشأة تنصب على الأنشطة الأساسية مع الاهتمام بتحقيق مستوى 
مرضي قن الأربا ؛ ولكن المكاتب الرئيسة تبدي اهتماما بسيطا هي تقاسيل الأنشملة 
وحدولتها ومراقبة التكاليف التي هي بالتأكيد 7 من الأمورالأسباسية لتحقيق أهداف 
المنشأة الرئيسية . 

وخلاصة القول أنه كلما كان حجم المنشأة صغيرا كلما كانت إجراءات التخطيط 
التسويقى شخصية وغير رسمية » أما اذا ازداد حجم المنشاة وتنوعت نشاطاتها 
فبالتالى تزداد الحاجة إلى خطوات نظامية ومؤسسية في إجراءات التخطيط . 

والقضية المهمة فى أنظمة التخطيط التسويقي هي في مدى تحكم المنشأة في 


القرارات المتعلقة يعوامل النجاح أو الفشل التجاري » وإلى حد كبير فإن موضوع 
مسئوليات وضع ورسم أهداف واستراتيجيات التسويق لا يزال موضوع جدل ونقاش 
فى أدبيات الإدارة » حيث يثورالتساؤل هل يكون ذلك من مسئوليات المركز الرئيس في 
المنشأة أو فى الفروع القابحة © وزالتكيد قإن متشناة دولية متتوعة الأغمال في لثدن : 
مثلاً » لن تضع تفاصيل الأهداف والاستراتيجيات التسويقية لأعمالها في دولة نائية . 
لذلك فإن إيجاد نظاء تخطيطى تضبطه إجراءات رسمية للموازتة بين مركزية الإدارة 
وبين أن تترك وحذات الأعمال تتفاعل وتتعامل مع المتفيرات والظروف المحلية لأسواقها 
بعد من القضايا الحيوية فى المنشأة . 


ةا 


ومن كن يه لاحظنا a‏ المنشات 0 e,‏ ا 
ل لدى و ع ايودي موب عي وبين 
قرارات المستويات التنفيذية في منطقة ما لاتتسبب في إحداث مشكلات في منطقة 
أخرى ولا تحدت ازدواجية في التنفيذ وإاضاعة للموارد والجهود : 


ويبين الشكل (؟١١‏ - )١‏ أربعة أنواع من أشكال التخطيط التسويقي ويمكن أن 

تلاحظ أن في الأنظمة (الأول والثاني والرابع) يكون الفرد فيها إما خاضعًا لنظام 
رسمي بشكل كامل › بحيث لا يكون للإدارة التنفيذية الحرية في اتخاذ أي قرار دون 
الرجوع إلى الإدارة الرئيسة » وإما أن يكون باستطاعته أن يعمل أي شيء وباي 
طريقة دون وجود أي نظام يحكمه » وإما أنه لايوجد نظام تخطيطي ولا تشجيع على 
الإبداع والتجديد لدى الأفراد . وكل هذه الأنظمة الثلاثة بلا شك هي أقل ا من 
النظام (الثالث) الذي يتيح للفرد العلاقة المعتدلة والمتوازنة بنظام التخطيط التسويقي 
في المنشأة . ومن هنا فإن النظام (الثالث) هو النظام الفعال الذي يجب أن تكون فيه 
درجة الرسمية أو النظامية ت أعمال المنشأة . 





شح يلي كا سس TT‏ 
1١‏ ؟ 
| توه 
لها EE u E‏ 
+ درجة النظافية لا مبالاة 


ولايمكن أن ينمو الإبدا ع أو التجديد في ظل الأنظمة الرسمية المقيدة وخاصة تلك 
التى تعتمد آساسا على التنبق با بيعات والميزاتية » لأ كثيرا من مبادرات الإبذا غ 
سكن أن مشكقها النظام وبسهولة » إلا أنه يظل هناك بعض الجدل في أن الذي يستطيع 
أن ينجح فى جذب الأفكار والقدرات النشطة » وفي بيئة اليوم الغامضة والمربكة 
والتناكسية + هي تلك الشات التي تسظيع إيجاة برامج تسويقية فعالة من خلال 
الأنظمة التى تكون درجة الرسمية فيها مقبولة . 

وهناك العديد من الأدلة التي تؤكد أن كثيرا من المنشات الدولية والتي تتبنى وبقوة 
أنظامة رسمية ينتج غنها خططً تافهة ومتكررة »مع تغير لايذكر من سنة إلى أخرى : 
بل إنها تعجز عن تحديد المواضيع والقضايا الأساسية المتعلقة باستراتيجية المنشأة 
وهذا الخطا الفاحشن والمتتشن بشكل عام يرجم إلى خف المشاركة الشخصنية من 
المديرين التنفيذيين فى المراحل الأولى من دورة التخطيط في المنشأة . 

ومن هنا فإن الحاجة تبدى ملحة لإيجاد طريقة لتجديد الحيوية في دورة التخطيط 
من فترة إلى أخرى » وذلك عن طريق الانفتاح في النظام والتخلص من كل عوامل 
الخمول والركود التي تنخر في النظام وتفسده . ۰ 

وطرق الانفتاح هذه يجب أن تدرج ضمن دورة التخطيط في مراحله الأولى : إما 
في مرحلة المراجعة الإدارية أو في مرحلة دراسة الوضخ الحالي : وفي المنشات التي 
تتمتع بأنظمة فعالة للتخطيط التسويقي سواء كانت رسمية أو غير رسمية فإننا نجد أن 
المساهمة التي يُقدّمها المديرون ابتداءً من المدير التنفيذي (في أعلى الهرم الإداري) 
إلى اسل الهترم الأذاري :قا فى سرهلة اح وده الاه ا مان 
فشكل همساهمة شخصية في تقديم تتائع المزاجعة مع الأهداف والاستراتيجيات 
التسويقية المقترحة ملحقًا بها العناصر الرئيسة للميزانية لفترة التخطيط الاستراتيجي : 
ومن ثم تُناقش هذه المواضيع على كافة المستويات الإدارية في المنشأة بولك ايل 
وضع أي تفاصيل أخرى متعلقة بتخطيط العمليات التنفيذيه ٠‏ ومما لاشك فته أن هذه 
الاجتماعات واللقاءات التى تتم بين المديرين لتغديل وتقريب وجَهات النظر بينهم: 
تحفزهم على الإبدا ع والابتكار أكثر مما لى كان الأمر ينتهي بهم عند إرسال مقترحات 
خططهم . ومن الواضح هنا أن هناك اعتمادا كبيرا على المواقف الحاسمة التي يتخذها 


إن - 


المديرون وخاصة عندما يساهم المدير التنفيذي في هذه العملية ويقوم بدعمهاً » فكل 
ساعة من الوقت تشخصّص لهذا الغفرض من قبل المدير التنفيذي سوف يكون لها أثر 
مضاعف على بقية المديرين ويالتالي على العمليات الأخرى للمنشأة » ويجب ألا ننسى هنا 
أننا لانتكلم عن الميزانية (إلاً بوضع العناصر الرئيسة لها) بل عن التخطيط بشكل عام . 
وحتى وقت قريب كان هتاك اعتقاد سائد یچو قرو اساسيية في أساليب 
التخطيط التسويقي » حيث يعتمد الأسلوب المستخدم في التخطيط على بعض العوامل 
مثل نوع الصناعة » والأسواق › أو حجم المنشأة أ ت اعتمادها على المبيعات في 
الدول الأجنبية أو على الوسائل التي تستخدم في تسويق منتجاتها في تلك الأسواق 
ومما يزيد من صعوية التخطيط هو صعوية تحديد الدور الأساس لإدارة المكاتب 
الرئيسة في عمليات التخطيط التسويقي وتحديد مهام الإدارات والفروع التابعة لها . 
وإذا كانت المنشأة دولنة النشاط فإن إدارة المكاتب الرئيسة فيها يكون لديها المقدرة 
على تقويم الاتجاهات الرئيسة للأسواق والمنتجات حول العالم » ومن ثم فإنها تكون 
قادرة على تطوير استراتيجيات الاستثمار والتوسع والتنويع على المستويات الدولية . 
آما الادارات والمنشات التابعة فيمكنها تطوير استراتيجيات محلية مناسية للأسواق 
المحلية بما يحقق الأهداف العامة للمنشاة الأم . 
ويمكن تحقيق ذلك من خلال تجميع المعلومات المتدفقة من أسفل الهرح , التنظيمي 
إلى أعلاه مما يوفر إمكانية مقارنة الأداء في مناطق مختلفة من العالم » وكذلك من 
خلال تدفق المعلومات والمهارات والخبرات والأنظمة من أعلى الهرم التنظيمي إلى أسفله . 
ويمكن تصنيف المزايا والفوائد المتحققة نتيجة استخدام أنظمة التخطيط التسويقي 
بناء على العناصر الرئيسة للمزيج التسويقي كما يلي : 
- المعلومات التسوبقية : حيث يكون هناك نقل للمعرفة والمعلومات ومشاركة في 
الخبرات في مناطق مختلقة من العالم . 
- الخ +«يمكن اللختيان بين أنواعمسخطلفة مخ التقجان + كسا يكن سشج فة 
عالية من خلال التركيز على منتجات محددة فى أسواق محددة أيضًا على أساس 
الكيرات المكضبية من البول الأخرق , ٠‏ 
- السعر : سياسات التسعير ينبغي أن تكون مرنة إلى حد يسمح للمديرين المحليين 
بمزاولة النشاط التجاري بفاعلية . 


نت و 


- التوزيع : سياسات التوزيع الجيدة سوف تجلب أرباحًا للمنشأة يسبب الاستفادة من 
الانتشار الجغراقى. 

| الترويج : من الممكن تقلىل نفقات الترويج ع وذلك بالاستقانة من الاعلاتنات فى 
منطقة معينة وإجراء بعض التعديلات عليها وتطبيقها في منطقة أخرى من العالم ش 


هذه اة مخ الأنظلمة والاجراعات ت التي تمن المديرين من الحصول على مثل هذه 
المعلومات ج القيمة ومن تحوبل المعرفه والاستفادة من الخبرات سوف تشجع المديرين 
التنفيذيين على التفكير الاستراتيجي في حدود مسؤولياتهم بدلا من التفكير قصير 
المديى . 

ی 


ومن الواضح أن مثل هذه النتائج تتحقق من خلال أنظمة التخطيط التسوبقى 
الحيدة » وسوف تنجح المنشأة في أعمالها اذا تجح اقى ویر نظام خآ اتعريق 
وتحديد احتياجات كل قطاع وكل سوق تعمل فيه » ومن ثم تنظيم إمكانياتها ومواردها 
لإشباع تلك الاحتياجات » مما يؤدي بالتالي إلى توظيف أفضل لإمكانياتها في 
الأسواق والدول المخطفة . 


ال التق عالمدة التطبيق أن کشا مح الا اشوا الاق مقو 
دم کی ا مرحي موديو 
مفيدة ومشجعة للجميع . 
تائم عمليات التخطيط التسويقى 

سيت عي را با او السايةا نحم 


oy — 


هناك عدد من القوائم التي يجب مراجعتها أثناء مراحل التخطيط التسويقى 
المختلفة ء وسوف تجد أن صفحات كثيرة تحتوي على كثير من التماذج ؛ وعلى الصديع 
عن التسويق المكتوب بشكل جذاب » ووضعت في ملقات دون أن يكون لها دور يذكر ؛ 
وذلك ن النقطة الأساس تكمن في مدى فهم امنشأة لمستوى التخطيظ المثاسب لها . 
فإذا ارامت اللققماة ان ت ر خن ي قلؤايد آن تبتك عق مستي اتش 
التسويقي المناسب » مثلها في ذلك مثل المهندس الذي يبحث عن المستوى التصنيعى 
المناسب لبعض المنتجات التي يرغب في تصنيعها . ۰ 

ويجب ألا ننسى ماهو الهدف من التخطيط التسويقى » ولذلك فان العناوين الفرعية 
التالية سوف تساعدنا على معرفة المحددات الأساسية التخطيط التسويقى » كما أنها 
لتس الثقانة الأساسية والضرورية لنظام التخطيط التسويقي » إضافة إلى أنها تضم 
الأساس اللازم لتصميم نظام تخطيطي يتلاءم مع الأنواع المختلقة من الأعمال . 


العمليات 


مامدى النجاح الذي يجب أن نحققه في الظروف الحالية في السوق؟ وللإجابة على 
هذا السؤال فإننا نحتاج إلى تحليل دقيق لبيئة المنشأة الداخلية والخارجية » لأن 
النظرة البسيطة إلى النتائج والمفاخرة بتحقيق الميزانية لاتعني أننا فى موقف سليم , 
حيث إن من الممكن تحقيق الميزانية المتوقعة لكن مع إضاعة جزء من الحصة السوقية 
التي كان بإمكاننا الحصول عليها » وهذا ينتج بسبب عدم إعداد الميزانية في البداية 
إعدادا مبنيا على تقويم صحيح ودقيق للسوق . 

إن السو الذي يتبادر إلى الذهن هى (ماهي المبيعات وإجمالي الأرباح التى يجب 
أن تتحقق خلال ععلياها الحالية؟) ولينجاية على هذا السوال لابه من وسو رة 
مشتركة للتفاهم والنقاش حولها مثل وجود الخطة التسويقية . 

إن مباشرة التخطيط التسويقي يعد من العمليات الصعبة » خاصة وأنها تتطور مع 
الوقت . ولأنك في واقع الأمر تحاول «التحكم» في المستقيل من خلال قرارك حول 
مايمكن إنجازه في ظل الإمكانيات المحدودة والبيئات التنافسية والمعقدة التي تعمل بها . 
وأنت من خلال مباشرة التخطيط التسويقي تحاول الربط بين أولئك الأشخاص الذين 


حت عام ف بعد 


يملكون الكلمة النافذة والتأششر الكبير فى المنشأة . كما أنك تحاول السيطرة على 
البدائل والخيارات التى تتحرك وتدور أمامك كقطع الفلين التي تلعب بها الريح على 
سطح الماء . 

وتشدتمل عمليات التخطيط التسويقي على الجمع بين أفكار ومشاريع وعمليات 
حيس .عبر يسيج اتبية بويت بالاختلانات اللي تلن عاي التسلج 
/١‏ لابد ا 7 كاحتمال لحدوث الأخطاء 


إن سهولة عمليات التخطيط التسويقي تعتمد » ويشكل كبير > على مدى فعالية 
الاتصالات فى المنشاة (من أعلى الهرم التنظيمي إلى أسفله والعكس) » وفي غياب مثل 
هذه قالات ت الفعالة فإن نتائج التخطيط تكون مجرد تنبؤات تعتمد على استقراء 
التاريخ ندل مق تطويو الأهزاقف الستقيلية على أساس المتغدرات داخل المنشاة 
وخارحها وك ألا تقس ايشا أن عمليات التخطيط انما وضعت أولاً وا سا 
ساعتك وتسهدل منهمتك ل لاشتنا ع رغيات المديرين فقط . 


وإنه من الصعب أحيانًا على المستويات العليا في المنشأة أن تناقش وتلم بنقاط 
القوة والضعف والفرص والأخطار مع الإدارات الدنيا > الآ أن هذه المهمة قد تكون 
سهلةً إذا استطاعت الأقسام أن تجتمع وتناقش المواضيع بشكل يعكس ما يحدث في 
الوق القا جي ۰ 

تدا يتم الإعداد والاتفاق على عمليات التخطيط التسويقي من خلال وضع 
تفاضيل زمتئة لهذه العمليات ء وعنذما يُتفق على الميزانية اللازمة لذلك فلابد أن يكون 
هناك التزام من العاملين في المنشأة بالتقيد بتنفيذ ما ورد في الخطة. > مع وجود المرونة 
الكافة لتخا خا . فمثلاً إذا كان الأداء أقل من الميزانية فمن الممكن تعديل بعض أو كل 

عناصر الخطة التسويقية لسد هذا العجز » وهذا يعني أن تكون جميع عناصر الخطة 
على قدر من المرونة تجعلها قابلة للتعديل أو التبديل مع ملاحظة بقاء الميزانية ثابتة ما 
أن ذلك : 


- o0 


المراجعة التسويقية 

تبدأ عمليات التخطبط التسويقي بمراجعة أداء المنشأة والبيئة الداخلية والخارجدة 
التي تعمل فيها ومن هنا فإن آهمية المراجعة التسويقية تأتي من كونها توفر قاعدة 
البيانات المتعلقة بجميع الموضوعات ت التي تهم المنشاة وذات الصلة بالسوق . كما أن 
نتائج ج تحليل نقاط القوة والضعف وتحليل الفرص والأخطار يكون له الدور الأكبر في 
تحدىيد آأنشطة المنشاة . 


و يتعين على المنشأة إعداد قائمة بأسئلة مفصلة لكل مدير وذلك للإجابة عليها بما 
يتعلق بالقسم أو الإدارة التي يتولى مسئولىتها > وعند قيام المدير بعملية المراجعة فانه 
او يستخدم بيانات المبيعات ونظام معلومات التسويق في المنشاء وإذا كان لدی 
المكشباة مدير لجهوة التسويق قمق ال جد في ی هناة المريطة أن سن کت 
عاعة تقطن الاق ارس ةوا سا 2 انتم واللخافسة وتخو ذلك وتوزع على جيم 
المدىرىن : ٠‏ 

ومن الضروري أن توضع قائمة خاصة بأسئلة المراجعة لكل مستوى من مستويات 
الإدارة في المنشأة » وبذلك فإن كل قائمة سوف تفهم بصورة أفضل وستكون اکت 
ملاءمة للمستوى الإداري الذي سوف تقدم له > خاصة إذا أمكن إضافة تعريفات 
وشروحات مختصرة لها عند الحاجة إلى ذلك . 

وحيث إن كمية المعلومات التي نحتاج إليها لإعداد البيانات اللازمة لإنجاز المراجعة 
جيهب ؛ مقارنة بتلك التي نحتاج إليها عند إعادة كتابة خطة التسويق » لذلك 
يتعين على المديرين البدء في بناء قاعدة قعلومات عن السوق وعبن منتجات المنشأة 
وای سكن اعقدارهنا عا مدق سوج ومصدرا لعرض وتقديم الخطط . وهذا يعنى 
أن من الواجب القيام بالمراجعة التسويقية على أساس مستمر ودائم بدلاً من أن يكون 
ذلك لمرة واحدة في فترة زمنية معينة » ويهذه الطريقة تصبح المراجعة مصدراً جيرا 
للمعلومات » ولمعالجة جميع قرارات المنشأة . 


ولاتحاول كما يفعل البعض أن تتوارى خلف بعض العبارات العامة جدًا » مثل 
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دائمًا يكون هناك نقاط « نمو » يجب عليك البحث عنها واتخاذ قرار إما بالتركيز عليها 
أو تركها للبحث عن غيرها من الفرص الأكثر جاذبيه . 

إن مصفوقة دورة حياة المنتج ومحفظة المنتجات التي سبق الحديث عنها تعد 
ارا ء مهمة من المراجعة . لذلك لايد من اكمال هذه المصفوفهة بعناية للاستفادة منها 
فى عملية التحليل وا مراجعة . 


ومن المقترح على كل مدير أن برسم دورة لحياة المنتجات لديه » ويستخدم معلومات 
راا ؛ حتى يتنبا بالشكل المستقبلي الذي سوف يتجه إليه المنتج ضمن 
دورة حياتة . من المقترح أن يقوم المدير باستخدام مصفوفة المنتجات ويستعين 
ls‏ الك ا عار اک راک الوضع المرغوب فيه مستقبلاً لمنتجاته . ومثال 
ذلك فان المصفوفة خلال السنوات الخمس المقبلة (سنوات ج القطة) قى قطي ان 
يكون هناك يعض المنتجات الجديدة التي لاوجود لها الآن ضمن المنتجات الحالية . 


ويمكن أن تكون المراجعة آداة 3 تحويل مفيدة جدا حيث إنها قد تساعد المدير فى 
تحديد متى يجب إيجاد وظيفة معينة أو إلغاؤها 4 گا أن المدير الجديد يستطيع 
بسرعة طبيعية تحديد الأعمال والمهام والأنشطة المناطة بالأقسام التابعه له . 


تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار (وزوزلدهة '51101) 


من الوم دا أن تتذكر أن المراجعة التسويقية لاتظهر جميعها فى الخطه 
السو بل ا ن¿ مابظهر منها فقط هو تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار . 
كما أن ملخص المراجعة يجب الايزيد » ما أمكن ذلك > عن أريع إلى خمس صفحات 
للتعلبق على النقاط المهمة والأساسية والتركيز عليها » وذلك من خلال احتوائها على 
قائمة بنقاط القوة والضعف الداخلية في مقابل المنافسين وعلى حرطن الفرخى والأخطاز 
الشارحية : ويجب أن يكون التخليل/شاملاً لكل جزء أو منتج من المنتجات التي تعد 
مؤثرة غلى مستقيل المنشاة . كما يجب أن يكون ممتعًا عند قراءته وذلك من خلال 
احتوائه على جمل مختصرة وعلى بيانات مهمة وذات علاقة مباشرة › مع التركيز 
الشديد على التحليل الإبداعي 
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وڈ اریت النجاح في السوق فمن الواجب أن تسيز أنفستا عن مخاقشسية , 
وتحليل نقاط القوة والضعف والقرص والأخطار يجب أن يكون هو المعين لنا فى تحقيق 
ذلك . وعندما يعد هذا التحليل بطريقة جيدة » فإنه سوف يساعد كثيرا في تحر 
أولويات المواضيع الأساسية والمهمة التى يجب أن نالقذها فى الاعتبار مستقيلاً وروق 
نؤكد على ذلك بسبب ملاحظتنا أن أغلب ملخصات تحليل نقاما الق الق راز 
والأخطار تكون عبارة عن تجميع لنقاط كثيرة وقد لاتمت إلى العمل بصلة ٠‏ وبالتالي لا 
يفكي ا اتاد متها . 

إنك عندما تستمع إلى شخصن دقوم يرشن ملسن لتخليل قاط القوة والضعف 
والفرص والأخطار » فيجب أن تحرج منه بصورة واضحة وفهم جيد عن الأخطار 
الرئفسة التى تهت أهجاه فعئدما يتم عمل هذا التحليل بشكل جيد فان أى فسخ 
يجب أن يكين قاد من خلال هذا التحليل على وضع الأهداف الأولية التى يمكن 
استنباطها من هذا التحليل بشكل منطقي . كما أن ملخص نقاط القوة والضعف 
والفرص والأخطار يجب أن يشتمل على تحديد واضح لعوامل النجاح الأساسية فى 
المنشأة » والتي يمكننا أن نبني عليها قراراتنا بشكل سليم . ٠‏ 

وينتظر من ملخص نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار أن يجعلنا على وعي 
تام بالسوق» كلما يجب آن يبين بشكل مختصر ماتقوم به الآن هن أغسال وس 
بوضوح الأعمال التي يجب أن نقوم بها مستقبلاً . وإذا تم عمل ذلك بكفاءة فإن النجاح 
سوف يكون حليفنا ونتغلب على المنافسة. 

ومن خلال تعريفنا لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار , فإننا نستطيه 
القول بأنه يعطى ملخصًا للقضايا الأساسية المنبثقة من المراجعة التسويقية . فهذا 
التعليل لى لشخص واحد وإنما نتاج العديد من المناقشات الداخلية بين المديرين 
والتى جب أن تيب على أسئلة من هذا القبيل : 
- ماذا يحتاج العملده ؟ 
- كيف يشتري العملاء ؟ 
علدا فصل تاق + 
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وبشكل عام فإن نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار يجب أن تكون متميزة 
aE‏ فيما يتعلق بالبيئة الداخلية للمنشأة (نقاط القوة والضعف) أما الفرص 
والأخطار (تحليل البيئة الخارجية) فإنها متشابهة بالنسبة لجميع المنشآت العاملة في 
السوق كالتهديد المحتمل بفرض ضريبة على المبيعات الجديدة . لذلك لابد من 
الاستعداد لمثل هذه الأخطار وعمل الترتيبات ت اللازمة قبل وقت كاف حتى نستطيع 
التغلب عليها ونحقق النجاح . 

وعند كتابة أي نقطة في ملخص نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار ٠‏ فيجب 

قاتشا ءل عن تأثيرات وتطبيقات مثل هذه النقطة وا جانة عق هذا السؤال 
«ماذا يعني أن ... ؟» ويهذه الطريقة فإننا نكون مُجبرين على التفكير في تطبيقاتها . 

كبوا فإن الميزانية ( والتي يجب أن يتفق عليهافي نهاية عمليات التخطيط) يجب 
أن تعكس التماسك والانسجام الداخلي مع عملية تحليل نقاط الق الشف والقرص 
والأخطار . مع أننا تلاحظ في الواقع العملي ؛ أن هذا الانسجام الداخلى لانكون 
دليلاً كافيًا على كفاءة عمليات التخطيط ويرجع ذلك إلى أن معظم المنشآت تلجأ إلى 
وضع الميزانية في البدايه (وليس في النهاية كما يفترض) > ومن ثم تحاول موازنة 
أنشطة المنشأة على هذا الأساس . 

وهناك نقطة لا بد من ذكرها وهي أن من الصعب أن تتعامل مع تحديد نقاط القوة 
والضعف والفرص والأخطار الذي تم إعداده من قبل شخص آخر مالم تكن قد شاركت 
في مناقشته وإعداده منذ البداية . وبفشل تحليل نقاط القوة والضعف والفرص 
والأخطار فى حالة : 
5 اختصار كل موضوع أو عنصر بشكل كبير يخل بتوضيح الصورة ة الكاملة عنه . 
- إذا كانت النظرة عن هذه المواضيع والعناصر نظرة جزئية وضيقة » فهذا النوع من 

التحليل يتطلب النظرة الشمولية المتفحصة . 


بحب أت تظهر الفرضيات اننم في الخطة التسوبقية . لذلك لاند من إعداد قائمة 


بالفرضيات الرئيسة والتي تقوم الخطة على أساسها . ولكن تذكر هنا أنه اذا تبسر 
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وضع الخطة بدون فرضية معينة فلا داعى لوجود هذه الفرضيات . ومن هنا فإن 
الفرضيات يجب أن تكون محدودة وتشتمل على النقاط الرئيسة فقط . 


آلا هد أف التسويقية 

يجب أن تظهر الأهداف التسويقية أيضًا في الخطة التسويقية » وأن تتركز حول 
المنتجات والأسواق فقط (وليست عن الوظائف والأنشطة التسويقية كالاصلون ... 
المنتج ومحفظة المنتجات والأعمال . كما أن أي شكل يُستخدم ( كميات » أرقام ونحو 
ذلك) يجب أن يعكس المعنى المتعلق به » وسوف يكون هناك شرح واف لكيفية إعداد 
وعمل هذه الأشياء فى الفصل الثالث عشر . 

ويلاحظ إذا كان الأفق التخطيطى هو ثلاث سنوات مثلاً » فإن خطة التسويق 
يجب أن تشتمل على الأهداف التسويقية العامة خلال السنوات الثلاث مع توقع عام 
للإيرادات والتكاليف خلال هذه المدة . 

أما خطة التسويق السنوية فإنها يجب أن تشتمل على نفس الأهداف التسويقية 
العامة بالإضافة إلى أهداف محددة لدورة التخطيط في السنةالأولى . 
القادمة » ومن الأنسب الفصل بين الخطة التسويقية السنوية والخطة الموضوعة لثلاث 

و في المراحل الأولى من عمليات التخطيط, فإنه من الأفضل للادارات التنفيزية أن 
تناقش الإدارة العليا حول أهداف إداراتهم وذلك قبل الاتفاق التهائى علمها : لأن ذلك 
سيساعدهم على فهم وتصور أفضل للأهداف العامة للمنشأة . ومن الضروري أن 
نضع أهدافًا مرحلية تجبرنا على التفكير في الإمكانيات اللازمة التنقية ..ولضمان 

إن الأهداف التسويقية تنبع من د تحليل نقاط القوة وال لضعف والفرص والأخطار › 
لذلك فمن الواجب أن تكون الأهداف منسجمه مع القضايا الأساسية الموضحة فى هذا 
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التحليل . كما أن الأهداف التسويقية يجب أن تكون كمية وذلك لغرض قياسها 
وملاحظتها أثناء الأداء . فتجنب العبارات ذات الدلالة العامة مثل «تحسين» أو «رفع» 
أو «توسيع» ونحو ذلك . ولابد أن يكون هناك تسلتسل هرمي للأفداف التسويقية من 
أعلى الهرم التنظيمي الى أسفله . وأن تكون هناك أولوبات في اختيار ووضع الأهداف 
التسبويقية . 

وكشير من الناس يخلط بين الأهداف والاستراتيجيات التسوبقية مع ما بينهما من 
اختلاف » فالأهداف التسويقية هي ماذا تريد أن نحقق ؟ أما الاستراتيجيات 
التسويقية فهى كيف نحقق هذه الأهداف ؟ وفي بعض الحالات يكون هناك خلط بين 
الاستراتيحنات التسويقية وبين تفاصيل الأعمال التسويقية والتى تعضي قائمة بالأنشطة 


التي يجب جدولتها وتنفيذها في وقت معين لتحقيق استراتيجية معينة . 


استراتيجيات التسويق 
يجب أن تظهر الاستراتيجيات التسويقية أيضا في الخطة التسويقية » وهي عبارة 
عن الكيفية التى من خلالها يتم تحقيق الأهداف مثل تحديد : 
* سداسات التوزيع الخاصة بمستوبات خدمات العملاء وقئوات التوزيع : 
المختلفة . 


السرامج 

يجب أن طهر البوامج التفصيلية (والئي وطاق غليها لحيان «الميوائيات 8 
ا اس کا كل ماج أن بظهر فيها هو اقات اا (الميؤانية) 
للاستراتيجيات المتفق عليها . 


5-0 


فبي_خطه التسويق ق السنوبة التفصيلية يتم وضع أهداف فرعية دة لقا 
وللقطاعات السوقبة د ة باستراتيجيات تفصيلدة ويعبارات تنفيذية مثل ماذا ؟ أبن + 
فى ؟ وعندما تتضمن الخطة هنا بعض التنبؤات والميزانيات فلابد لهذه التنيؤات 
والميزانيات أن تعكس الأهداف التسويقية كفا ان انيد راتيجيات والبرامج التنفيذية 
لابذ أن تكس أيضا الميؤاثيات وتتيؤاك السات 

الو ام ااه الاك و القدوات السائهعة , 
ومن هنا فإننا ننظر إلى الحاضر على أساس صفري . أي أتنا نبد من نقطة الصفر 
مع وضع احتمالات بالتغيرات المستقيلية » ويعد ذلك توس شاف اة للمتشأة 
ومن ثم تأتي عملية التنيؤ على مستوى الوحدات . 

إن البداية في أعمال المراجعة التسويقية تكون من نقطة الصفر ٠‏ وفن ثم 

الاستفادة من الاتجاهات والخيرات ت السابقة في إكمال المراجعة التسويقية وتحليل نقاط 
القوة والضعف والفرص والأخطار > وهذا بساعد المنشاة ه على معرفة التقليات المحتملة 
في البيئة الخارجية » أما الاستقراء البسيط لبيانات الماضي فإنه قد يتجاهل احتمالات 
التغدرات ت الجوهرية في المستقبل . 

ولعل التنبؤات والميزانيات المبنية على هذه التنبؤات قد تعكس الرغبات والأمثيات 
الشخصية مثلها في ذلك متل رجل المبيعات الذي يبيع المنتتجات ت التي يحبها إلى 
الأشخاص الذين يرتاح لهم . فاذا تنبأنا بالنتائج الرقمية بهذه الطريقة من التنيؤٌ فان 
ذلك قد لايعكس الوضع الحقيقي للسوق . لذلك فإن الحاجة تدعو إلى التنيؤ العميق 
للسوق للوصول إلى تحديد الأهداف والاستراتيجيات التسويقية والمتناسبة مع إمكانيات 
المنشأة ٠5‏ كما آن كل عنصن من عناصر الميزانية يجب أن يكون مرتبطًا وبشكل مباشر 
بإحدى القضايا المحددة أصلا بنقاط القوة والضعف والفرص والأخطار . وعند قباس 
الأداء حاول أن تربط ذلك بالسوق الخارجي وفي الوقت نفسه بميزانيتك الداخلية . 


خطط التسويوق 
تأتي خطة ( أو خطط) التسويق المكتوبة كنتاج لعمليات التخطيط التسويقى , 
والتي تهدف إلى تسخير جميع الإمكانيات والموارد ووضعها موضع التنفيذ تحقيقًا 
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لأمداف التشذة كما أنها تشكل تموذحا لما تخب غملة فى الوق الذي تعمل به 
وهي ( أي خطط التسويق المكتوية) تساعد على الإنجاز وتحقيق الطموحات . 

ويمكنك إجراء اختبار فعلى لأى خطة تسويق » وذلك عندما تسأل نفسك « هل 
يمكن أن أستثمر مدخراتى الشخصية في مثل هذه الخطة ؟ قاذا كاثت الإجابة ( 'ا) 
فإنه لابد من زيادة الجهد فى تنقية أفكارك للخروج بخطة جيدة بحيث تكون إجابه 
الخال الهانق ( تة : 

إن النطاء الخد لأعداد خطط تسويقية متمناسكة داخليا يتم باتباغ المزاخل 
الواردة فى الشكل المختصر التالى : 


تحلند نقاط القوة والضعف تح الل ليد تحديد وحدولة التكاليف 
والفرص والأخطار الاق 4 الاسنتراتيجبات 3 والأعمال التشغيلية 


دور المدير التنفيذى فى التخطيط التسويفيى 
لقد تبين من خلال بحثنا أن عددًا قليلاً من المديرين التنفيذيين لديهم نظرة واضحة 
حول : 
* أغراض وأساليب التخطيط . 
* تحديد واجبات ومسؤوليات التخطيط في المنشأة . 
»+ ضرورة الدعم الإدارى والوظيفي لقسم التخطيط . 
+ حاجة أقسام التخطيط إلى مواهب ومهارات 
ويشكل عام فإن دور المدير التنفيذي يجب أن يشمل : 
تحديد الإطار العام للهيكل الإداري في المنشأة . 
التأكد من أن التحليل الاستراتيجي يغطي العوامل المهمة في أعمال المنشأة . 
الموازنة بين النتائج والأهداف قصيرة وطويلة المدى . 
- دعم عملية التخطيط وأن يظهر التزامه بالخطة التسويقية . 


TS 


كما بيعي آلا يقن غاا أمام النجاح : وأن يسخر الإجراءات الروتينية لتحقيق 
أهداف المنشأة . 

وفيما يتعلق بالتخطيط فإن دور المدير التنفيذي هو دعم نظام التخطيط من خلال 
تدخلاته ودعمه الشخصي والهدف الرئيس من ذلك هو أن يعمل كمحفز لعمليات 
التخطيط وأن بث فيها الحركة ٠‏ والنشاط ؛ وأن يمنع ترسيات البيروقراطية من الظهور 
فى المنشأة . فالبيروقراطية يمكن أن تنخر ويسهولة حدار المنشأة > ومثل هذا 
الموضنوع لخ يتظوق له كشا في أدبيات الإدارة والتسويق 

ترقا برای ال ا کہا لقص يدي کی ےو 
التنفيذى دور كبيرا في ذلك » حيث يتطلب الأمر من المدير أن يكون مطلعًا وملما بفنون 
وأساليب التخطيط : ومشاركا بِجَزْء من عمليات التخطيط + وأن يلرم بالخطة تعد 
إقرارها . 


تشر هذا العنوان التساؤل المهم عن دور قسم التخطيط والذي يتمثل في : 
+ تجهيز أنظمة التخطيط . 
1 العمل كمحفز للحصول على المدخلات والمعلومات من الأقسام الأخرى 
*# طرح أفكار التخطيط في أقسام المنشأة المختلفة مثل البحوث والتطوير والتسويق , 
Eh 5‏ أثناء التنفيذ . 


يه تسيل ا ا آذ 
فإن مهمة المخطط تأخذ ثلاثة أمغان : 


ا 


. التوجبة‎ - ١ 
: الدعم‎ ۴ 
5 الادارة‎ ۳ 
وقي ا ين جوا کیا یو ی ي ی في‎ 
گرن اد مديري الأقسام الأضرق في النضاة الرغية‎ êa 
والقدرة على تنفيذها . ومن هنا فإن الدور الذي يمكن أن يقوم به مديرالتخطيط بشكل‎ 
. أكثر فعالية هو للمساندة والدعم أكثر منه للتوجيه‎ 
التخطيط بو يوسب د‎ e 
چ إركنان يرين لازن إلى ككل تلباق ساني المشخططظ.‎ 
جمع وتحليل المعلومات لإعطاء صورة واضحة عن الوضع الاقتصادي > والصناعى‎ 3# 
. والأسواق وبدائل الاستثمار المتاحة ...الخ‎ 
. أسواق المستهلك النهائى وغير ذلك من العناصر المهمة لنجاح المنشأة‎ 
تقديم المساعدة لأقساء المنشأة الأخرى لتطوير الأداء الإداري لديهم ( مثل‎ + 
. المساعدة فى تطوير نماذج العمل لديهم وغير ذلك)‎ 
وقيما يتعلق بالدورالإدارى للمخططين ' > فإنه يتمثل فى متابعتهم لاحراءات‎ 
التخطيط والتأكد من تنفيذها حسب الجدول المتفق عليه وأن عملية الاتصالات لهذا‎ 
الغرض تكون سريعة وفعالة . وكما هو واضح فإن دورالمُخطّطين الإداري يجب أن‎ 
يون م دوا ؛ ويرجع ذلك إلى أنهم يستطيعون فقط تقديم خدمات ت الشوحية‎ 
سبك دس ريما و ود اوج وساي‎ 
ا الإجراءالالاؤم تضرع هذا الس‎ 
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ومرة أخرى » فعندما ننظر إلى هذا الموضوع في إطار فشل يعض أنظمة التخطيط 
عاملا مهما في نجاح التخطيط . 


دورة التخطيط التسويقى 

لابد وأن يكون هناك وقت كاف للتخطيط » وأن يوضع الجدول الزمنى لذلك بعناية . 
فيجب على سبيل المثال معرفة توقيت البدء في عمليات التخطيط للسنة القادمة حت 
يكون هناك متسع من الوقت لإعداد البحوث التسويقية وجعليل الاس اواس 
المهمة في اتجاهات السوق . 

إن العامل الأساس فى تحديد دورة التخطيط يتوقف على التوقيت المناسب » 
وبشكل عام فإن خطط المنشات الناجحة تبدأ دورتها التخطيطية بشكل رسمي فيما بين 
مته إلى تسعة أشهر قبل بداية السنة المالية التالية . إلا أنه ليس من الضرورى 3 
نتقيد حرفيًا بالسنة المالية للمنشةة شمن لمكن أن بكرن جتوول عملياكت اتل 
مقلا عتيا افكل مايجب حعلهرهو تنظيم النتائج. ورسدقا فى الوقت حون م 
المراقب المالي للمنشأة . ۰ 


أفائ التخطيط 

كان التخطيط لسنة أو لخمس سنوات هو الأمر الشائع إلى وقت قريب »الا أن 
التخطيط لثلاث سنوات أصبم شائعا في كثير من الخطط الاستراتيجية وذلك راجم 
إلى سرعة التغير فى العوامل البيئية المختلفة . 

وهناك بعض العوامل مثل الوقت الطويل اللازم لابتكار وطرح منتجات جديدة . 
والوقت اللازم لتغطية تكاليف رأس ال مال المستثمر » إضافة ال حجم واستخدام المباني 
خمسية أى أفق تخطيطي لكمس سثوات .إلا أن هده الخطط الغسيية ‏ فى اعتقانت ‏ 
فى هذا الكتاب . 


ا 


' وعلى الرغم من ذلك فإن كثيرا من المنشات لاتعطي الأفق التخطيطي الذي 
بتناسب مع ظروفها الاهتمام الكافي . فتجد مثلاً أن خمس سنوات قد تعد طويلة جدا 
لبعض المنشآت وخاصة تلك التي تتعامل مع أسواق ذات ت حساسية عالية أو ذات 
تغير سريع في نمطها الاستهلاكي كصناعة الأزياء ا > مع أنه قد يكون من المنطقي 
لمصتع زجاح مثلاً أن يقوم بإعداد خطة أو ( سيناريو) لمدة اثنتي عشرة سنة وذلك 
ل هناك حاجة الى وقت طويل لإعداد وتركيب الأفران ن الجديدة . وهذا ء بلا شك ؛ 
لايمكن أن نطبقه في منشأة صغيرة تعمل في أسواق ق سنمظلقة اما . لذلك فلابد من 
ينوس لاوا + بيت المنشاة .وكثير من المنشآت تضع فترة خمس 
ت كأفق تخطيطي لها بل إن بعض الفروع الصغيرة في المنشآت العملاقة يتم 
ع ب ت لمدة سنبع أو عشر سنوات وقد تصل أحيانا الى خمس عشرة 
سنة قادمة ويالتالي فإن نتائج مثل تلك التنبؤات تكون عديمة الجدوى في أغلب الأحيان . 
بل إننا نعتقد أن تكليف الإدارات ت التنفيذية بالتخطيط التسويقى الاستراتيجي تحملها 
أعباءً غير ضرورية وقد يُبعد عمليات التخطيط الاستراتيجي بكاملها عن الواققية 
والمنطقية . 


المستقيل 3403 تقال متاسب) يجب التركيز عليها قي اللستقيل . وهذا الأفق 
يجب أن بتناسب مع حجم وطريقة الإدارة في المنشاة .. وتحجط كاد زح التقبات 
الصغيرة (نظرًا لضغر حجمها والأسلوب الإداري المتبع فيها) أكثر مرونة في التعامل 
ومواجهة المشكلات البيئية في الأجل القصير . وفي المقابل فإن المنشآت الكبيرة تحتاج 
الى وقت أطول لتغيير اتجاهها ومواجهة التغييرات بشكل سريع ومرن ٠‏ لذلك فإن مثل 
هذه المنشات ( الكبيرة) تحتاج إلى نظرة أبعد للمستقبل وإلى أنظمة رسمية تتيح 
للمديرين فيها وسائل للاتصال والتعامل بلغة مشتركة . 


فتاك عامل ركتس آخر لاند أن بؤخد فى الاعتبار وهو مايتعلق بالمستوى الإداري 
الذى تتم فيه أنش طة التخطبط التسوبقى فى المنشأة . حيث بيرز التساؤل عن المستوى 


SRN ¬ 


الإداري الذي تتم فيه هذه الأنشطة , ونعتقد أن الإجابة على ذلك سهلة » فالتخطيط 
اتسويقي يجب أن يبدأ في أقرب مكان من السوق ثم بعد ذلك تُحرض هذه الخطط على 
أعلى المستويات الإدارية في المنشأة لمراجعتها وإقرارها . 
كما يقترج على كل مدير في انش اة أن يستكفل تعليل قاط القوة راش 
والفرص والأخطار والمراجعة للمناطق والأقسام التي تقع تحت مسؤليته » وذلك وفقًا 
للتسلسل الهرمي للمراجعات الموضح في الشكل ( ؟١‏ - )٤‏ : 
هرم المراجعة 

















البيئة الخارجية البنئة الداخلية 
يقوم كل مدير بالمراجعة الإدارية واستكمال أ 1 ١‏ 
أوتحليل نقاط القوة والضعف والقرص 
والأخطار وذلك للأقسام التي يكون مسؤولا المناقسة البيئية معابير الأداء 


عنها . 






مراجعة مجموعة من المديرين وتقويعهم 
وتحليلهم لنقاط القوة والضعف والفرص 
والأخطار . 






مراجعة مركز الأرباج فى المنشاة وتلل 
لنقاط القوة والضعف والفرص والأخطار 


هرة اخرى . 





ملخص لمراجعات مجموعة المديرين 


مراجعات أخصائي مركز الأرباح وتحليله لنقاط القوة والضعف والفرص والأخطار . 


التقويم وإعادة مراحوة المكتب الرئيس 
النقاط القوة والضعف والفرص والأخطار . | - ر اعات ا الأرياح | 


ا مراجعات أخصائي المكتب الرئيس وتحليله لنقاط القوة والضعف والفرص والأخطار . 


يقوم المكتب الرئيس يدمج المراجعات 


وتحليلات نقاط القوة والضعق والفرسر | ملخص للنقاط الرئيسة الداخلية والمجالات المطلوية مما سيق . 


شكل (؟١‏ - 4) 


NAS 


يوضح الشكل السابق مبادىء المراجعه في مختلف المستويات الإدارية فى المنشاة ؛ 
ومع أ أن الشكل العام للمراجعة التسويقية يمكن تطبيقه في جميع المنشات ؛ إلا أن 
التفاصيل فقط هي التي تختلف من مستوى الى آخر ومن منشأة إلى أخرى j ٠‏ 
سسل الخال تكد أن ياإمكان ن أي منشأة أن تحدد (دون أى صعوية) المعلومات التى يحب 
أن تُبحث وتضع لها FSA Sails‏ فى ال ی اك سكاع ازیو 
والتشحيم مثلاً والتي تريد أن تقوم بيئة السوق فان المنشأة سوف تبحث عن المعلومات 
التي تتعلق باستثمارات رأس المال » والاستثمارات ت الأحنبية » ومعدلات النمو 
الاقتصادي ٠‏ وأنظمة الصحة والأمن الصناعي ( والتي تبدو مهمة في مثل هذه 
الصناعة) > ومعدلات التضخم » والتعرفه الجمركية ونحو ذلك » بالإضافة إلى معرفة 
مدى تاشر هذه العوامل على أسوا ق الزيوت والشحوم . 

فتحت عنوان ٠‏ السوق » مثلاً سوف تجد تعريقًا وتحديدا لأجزاء وقطاعات السوق 
المهمة وبمجموعات المنتج ( وفي مثل هذه الحالة فبالإمكان استخدام نظام التصنيف 
الصناعي البريطاني) وقرك لكل اة تائبعة تحديد الصناعات المهمة وذات الارتباط 
القوى بصناعة الزيوت الموجودة في الأسواق التي يعملون بها » وهناك نماذج للبيانات 
تعن لهذا الغرض . 

وفي حالة المراجعة لبيئة المنشأة الداخلية والواقع التنافسي في ق 
إدارة أو وحدة من وحدات الأعمال التشغيلية يجب عليها إعداد نقاط القوة والضعف 
لكل منتج رئيس من المنتجات التنافسية للمنشأة ‏ كذلك الفرص والأخطار المتعلقة بتلك 
المنتحات . وللمساعدة في القيام بمثل هذه العمليات يستلزم الآمر وجود قائمة تعد 
لهذا الغرض وتحتوي على معلومات مفيدة في هذا الجانب . كما يستلزم وجود 
يفن قادح لتحليل الحصة السوقية لهذه المنتجات » وأخرى للتسعير مقارنة 
بالمنتجات المنافسة وغير ذلك من النماذج التي تغطي الجوانب المهمة في نجاح المنشأة . 

إن مثل هذه المعلومات يمكن جمعها في كل مستوى من المستويات الإدارية من 
خلال هرم المراجعهة الموضح في شكل (؟١‏ - 5) وذلك عندما يستكمل كل مدير 
المراجمة للمناطق والأقسام التي تحت مسؤوليته .وهذه التوعنة من المزاجفاك تتاسي 
سبع أنواع المنشآت وبالأخص المنشات الكبيرة متنوعة الأعمال » فبدون وجود مثل 
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هذه الطريقة لجمع المعلومات يكون النجاح صعبًاء فطريقة المراجعات هذه تعطي 
المكاتب الرئيسة معلومات كافية عن المنتجات وقطاعات السوق مما يساعد المنشأة على 
التنبؤ با مبيعات وبأحجام الأسواق في المستقبل . وياختصار فإن طريقة المراجعة 
الهرمية تمكن المنشأة من إيجاد نظرة استراتيجية شاملة لأعمالها : 

ويجب ملاحظة أن المعلومات والبيانات ليست دائمًا متوفرة في كثير من أجزاء 
العالم وبالأشكال المطلوية » ولكن عندما نوفر فرصا للتدريب ونعوّز الإمكانيات ويزداد 
التفاهم بين المكاتب الرئيسة والوحدات التابعة . فسترئى كم سيكون مزهلاً تذفق 
البيانات والمعلومات . والشىء نفسه يمكن أن يقال عن الوكلاء والموزعين » حيث نحتاج 
إلى توثيق العلاقة معهم وإشعارهم بأهمية التعاون في هذا المجال لصالح الطرفين . 
ويجب أن تكون العلاقة معهم على أساس الأخذ والعطاء وليس على أساس أخذ 
المعلومات منهم فقط ؛ وبذلك يشعرون بأهمية المراجعة التي قد يرون أنها مقيدة لهم 
أيضا . 

وحيث إن الإدارة العليا في المنشات الصغيرة أو وحيدة الأعمال هى الجهة 
الوحيدة المخولة لوضع تفاصيل الأهداف ٠‏ فإنه من المقترح فى هذه المرحلة من عمليات 
التخطيط أن يكون هناك دليل استراتيجى للعاملين فى المنشأة . فإحدى الطرق التى 
يمكن من خلالها وضع هذا الدليل هي رسالة أو خطاب المدير التنفيذي عن التخطيط 
الاستراتيجى » أو عن طريق المقابلات الشخصية مع المدير التنفيذى . و مثل هذا 
الدليل يجب أن يبدأ بالعموميات ثم ينتقل إلى الخصوصيات ثم يصبح أكثر تفصيا 
كلما اتجه نحو الوحدات التشغيلية . ويحتوي الجدول (؟١‏ - )١‏ على قائمة من 
العذاوون التى ن ان رم تحت الدليل الاستراتيجي . 

فتحت غنوان التسويق, مثلا » نجد أن.الإدارة العليا يمكن أن تُطالبٍ بان يكون 
هناك اهتمام خاص بقضايا معينة مثل : استراتيجيات القيادة والابتكار » وتأثير 
المنتجات الأوربية واليابانية وإغراق السوق بها على حصتنا السوقية ونحو ذلك . أما 
على مستوى الإدارات التشغيلية فإن الأهداف التسويقية تكون أكثر تفصيلاً مثل 
الأسواق المستهدفة وتطوير المنتج ونحو ذلك . 


حدول (؟١‏ - ٠ )١‏ 
ظ لمحالات التى يمكن ان 
التتفينتى فى التتخطيط الاسكراتيجى.( 4 موي معان 
يو ع الأعداف:الاستراتحيات وألا لاست تبجدة 
تشملها الرسالة من حيث 














- ة على الا 
- العائد على رأس المال 


العمليات والتشغيل 
- الأراضي 

- الوحدات التشغيلية 
- التعديلات قى المباني 
























الات 00 






- مصاريف رأس مالية 
- التدفقات النقدية 


التشفا 











الموارد الأولية 
- الموردين 
- المشتريات 





التنظيم الإداري والموارد البشرية في 



















المنشأة . ل 
e‏ اق 

- العلاقات الصناعية i‏ 

- التنظيم والهبكل الإدارى وك 

- المكافات والتقاعد 








التسويق 8 
- العلامات التجاربة 









- مراقية الجودة 
- خدمة العملاء 


اا 


چپ أن تدك داكما آم مسئوليات الإدارة العليا تكمن في تحديد الاتجاه 
الاستراتيجي للمنشأة وتقرير متى يجب أن ننتهي أو نتخلص من نوع معين من الأعمال , 
أى أين يجب أن يوجه الاستثمار من ناحية تطوير المنتج أو توسيع السوق وذلك بناء 
على المردود في الأجل الطويل ونحو ذلك من البدائل الاستراتيجية . ويجب ألا نترك 
هذه العملية للمديرين التشغيليين وذلك لأنهم (أي المديرين) سوف يبنون نظرتهم 
ورؤيتهم على منتجات اليوم وأسواق اليوم فقط » فهؤلاء المديرون سوف تتم محاسبتهم 
على أعمال ونتائج اليوم» وأضف إلى هذا سببًا آخر وهو عدم قدرتهم على تقدير 
الموقف الاستراتيجي للمنشأة على المدى الطويل . 

على دافن القطواح والب ادر الق سبق كدريس هنا اك يسحت 1 فال 
ارتباطا تامًا بين الإدارة العليا والمستويات الدنيا > وذلك فيمايتعلق يعمليات رسم 
ووضع الأهداف والاستراتيجيات ٠‏ وإذا لم يتم وضع إجراءات فعالة لإدارة وتنظيم هذه 
العمليات ( وخاصة فى المنشآت الكبيرة جدا) فسوف نلاحظ كيف تزداد سرعة التغير 
فى النيقة الشاركية ,ب يكون لدى الإدارة القدرة على التجاوب مع هذه التغييرات 
فقا على ٠‏ بل إن القدرة على التحكم بالأداء سوف تضعف بالتالي » ويمكن إيضاح هذه 
العلاقة بين الإدارات العليا والدنيا في الشكلين ( ١١ (  )ه - ١١‏ -1) واللذان 
يوضحان هرم عمليات وضع الأهداف والاستراتيجيات تیا ی نيه قوم ان اساد 
الذي شرحتاه سايقاً . 


عد سخطبط ا 0 لعمليات 9 عد لتخطيط الاسترات سیجی 
(من أعلى إلى أسفل الهرم ومن أسفله إلى أعلان) 


/ 


آهداف واستراتتجبات | الأهداف والاستراتيجيات العامة 
الوحدات الاستراتيجية (الأدلة الاستراتيجية) 


شكل (۱۲ - 0) 


e‏ ب 


تخطيط العمليات والتخطيط الاستراتيجى 


| 


الأهداف والاستراتتجدات العامة 






ن الأشكال السابقة توضح المبادئ الأساسية لتنفيذ عمليات التخطيط التسويقي 
فى أى متا . ويغض النظر عن حجم المنشأة ونوعية أعمالها » وسواء كانت منسنأة 
دولية كبيرة أو منشأة تصدير صغيرة . كما توضح هذه الأشكال تسلسل المراجعات 
وتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار » والأهداف والاستراتيجيات والبرامج 
التنفيذية فى المنشاة . 


و ۱۲ - ۷( التو ريك الو لسو E‏ 
العلاقة بين رسالة الدير التتفيذي بخصوص التخطيط الاستراتيجي وخطط ا المنشأة 


ا 


مهمان » يجب ملاحظتهما » وهما من المواقيت المهمة في عمليات التخطيط » وذلك 
عندما يقترب وقت تقويم الإدارة العليا للملاحظات والتحليلات والمراجعات التى أجرتها 


الإدارة الدنيا » ومن خلال الاستغلال الجيد لهاتين الفرصتين يمكن نقل عمليات 
التخطيط التسويقي من الركود والروتين والرتابة إلى الإبداع والإتقان . وأخيرًا يجب 
النظر إلى هذه الأشكال والجداول السابقة كمجموعة واحدة لمعرفة كيفية دمج عمليات 
التخطيط التسويقي مع التخطيط العام للمنشأة . 


الموافقة النهائية للمكاتب الرئيسة على 
بداية السنة المالية الخطط الاستراتيجية والتشغيلية 


بيان اجتماع (رسالة) المدير 
التنفيذي عن التخطيط 
انسريتي 


(نقطة انفتاح النظام رقم )١‏ 
المراجعات الإدارية 
المراجعات التسويقية 

تحليل نقاط القوة والضعف 
والفرص والأخطار 
الأفداف . الاستراتيجيات 
الميزانيات (المخططة) 

للأجل الطويل (مثل مسودة 
إعداد خطط التسويق 


الاستراتيجية) . 


إعران خطط وهيزائيات 
العمليات للأجل القصير 


(سنة واحدة) 





مراجعة المكاتب الرئيسة , التعديل والموافقة 
على الأفداف ٠‏ الاستراتيجيات . والميزائيات 
طويلة الأجل (نقطة انفتاح النظام رقم ؟) 

(مثل إنهاء خطط التسويق الاستراتيجية) 


شكل (۱۲ - ۷) 


سد يسن 


الفكرة الأخيرة 

وختامًا فإنه يجب أن نؤكد على أهمية التخطيط التسويقي وأنه لاينشاً من فراع ؛ 
قد تبين من خلال خبراتنا ودراساتنا أن التخطيط التسويقي يظل من المهام صعبة 
التتقمة ,.وذلك لعدة اباب متها : ققد عمليات التتخطيط ,جاتن عبات التخطيط 
على مراكز القوى في المنشأة » وعلى الهياكل التنظيمية فيها » وعلى ثقافة المنشأة 
التنظيمية بشكل عام . 

وللأسباب السابقة . ولإصرار قراء الطبعة الأولى من هنا الكناىي غل أن كدو 
الطبعة الثانية ی اال أنكين يسقوى على ملخص م تقو الثقامط الإنساسية 
الموضحة فى هذا الكتاب » مع توضيح كيفية عمل نظام تخطيطي واقعي يتم فيه 
استعراض جميع مراحل التخطيط بشكل منطقي ومتسلسل بأسلوب الخطوة خطوة ٠‏ 
حرفيو كاف د مسي في يسبع یی پا 


ان ل اىن ملأاءمدة ىف EN Î‏ 

ولا شك أن النجاح يأتي من الخبرة » والخبرة تأتي من ارتكاب الأخطاء ؛ ولكن 
تمكئنا تقلىل شد ه الأخطا ء اذا دمحنا المنطقية والتخليل السليم مع النمادج والاجرا عات 
الموجودة فى هذا الكتاب . 


التخطيط ا التسويقي . سوف يكون خن اناك القوة لديك والأساس الذى 3ا تقوم ا 
أعمالك . 


- Vag — 


اة خض 
١‏ - هل مفهوم الهرم التخطيطي مستخدم فى منشاتك ؟ 
(ونعني بالهرم التخطيطي هو التدرج في عمليات التخطيط التسويقى بالطريقة 
الآصسة : ۰ ۰ 
والاستراتيجيات ومن ثم البرامج التنفيذية لتنفيذ الاستراتيجيات ووضع الأهداف) . 
واذا لم تكن هذه الطريقة مستخدمة فكيف تتم عمليات التخطيط لديكم ؟ 
ls ¥‏ كان مفهوم الهرم التخطيطي مستخدما في منشأتك » فكيف يختلف عن الهرم 
؟ - صمم نظاما بسيطا للتخطيط التسويقي في منشاتك » أو وضع كيف يمكنك تطوير 
النظام المستخدم حالما . 


اا 





الفصل الثالث عشر 


أسلوب | لخطوة خطوة فى 


ينقسم هذا الباب إلى جزأين : الجزء الأول » يحتوي على ملخص للنقاط الأساسية المتعلقة 
بالتخطيط التسويقي » والجزء الثاني » يحتوي على تصوير كيفية عمل تخطيط تسويقي واقعي 
خطوات متسلسلة ومترائطة من أجل إيجاد خطط قسويقية استراتنجية ووظيفية متكاملة , 

أيضا » يُقدّم هذا الباب نماذج مقترحة للمديرين في المستويات الإدارية العليا الذين 
التسويقية الوحدات الأدارية المخظفة ووضعهافى وشيقة واحدة:. 


الجزء الأول 

الغرض من التخطيظ التسويتى 

يعد الغرض الأساس من التخطيط التسويقي هو معرفة وتحديد مصادر الفرص 
التنافسدة للمنشاة . 
تحديد الأهداف التسويقية وتكوين الخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف . 
لادا يعد التخطيط التسويقى ضروريا ؟ 

يعد التخطيط التسويقي ضروريًا للأسباب التالية : 
- ازدباد الاضطرايات السوقية » والتعقيد والمنافسة الشديدة . 
= الققرات الت#تولومية السريعة + 


* بالنسبة للمنشأة فان التخطيط التسويقى : 


س 


- ساعد على وضع وتطبيق طريقة منتظنة لعل داكل المتقية . 
- يساعد على تطوير وتحديد واجبات ووظائف أقسام المنشأة المختلفة . 
- يساهم بزيادة التكامل والتفاعل بين الأقسام المختلفة في المنشأة . 
* وبالنسبة للمديرين فإن وجود خطة تسويقية محدّدة يساعدهم على توصيل معلومات 
وأهداف محددة للمرؤوسين . 
« بالف لقا العام 0 و ا إت يامب علي الصو علي 
الدعم والمساندة لوظيفة التسوبق 
+ بالنسية للمرؤوسين فإنه باعي 
- وضع الأهداف والاستراتيجيات . 
-زيادة العزّم والتضصميع لدى المرقوسين لتحقرى الأقداف.. 
- الحصضول على الموارد لتحقيق الأهذاف: 


عضر عقبات فى طريق التخطيط التسويقى 
لقد تطرق هذا الكتاب إلى شرح مجموعة من العقبات التى تلل من فعالية التخطيط 

التسويقي » وهذه العقبات هي : ۰ 

. الخلط بين التخطيط الاستراتيجي طويل المدى وبين التخطيط التكتيكى قصيرالمدى‎ - ١ 

؟ - الفصل بين الوظيفة التسويقية والعمليات الأخرى. ٠‏ 

5 - الخلط بين وظيفة التسويق والمفهوم الحديث للتسويق الذي يهتم بتحديد احتياجات 
العملاء ومن ثم تلبية هذه الاحتياجات . 

. عقبات تنظيمية - مثل عدم القدرة على التحديد الدقيق للوحدات الاستراتيجية فى المنشأة‎ - ٤ 

ه - عدم وجود أو الضعف في إجراء التحليلات المتعمقة للظواهر والمشكلات . 

1 - الخلط بين الإجراءات والمخرجات (كالخلط بين إجراءات التخطيط التسويقي 
ومخرجات التخطيط التسويقي كالخطة التسويقية مثلاً ) . 

ا فم وكين المفرقة والميارات الشنروورنة. 

۸ - عدم وجود طريقة منظمة لإنجاز عمليات التخطيط التسويقى . 

5- مدع القدرة على تسد أولويات للأفداق. . ١‏ 

٠‏ - عدم استقرار الإدارة » فكثرة تغير المديرين » مثلا » يتسبب في عدم ثيات 
المنشأة على طريقة معينة للتفكير والتخطيط التسويقي . 


ت وا 


عشر نقاط لتذليل تلك العقبات : 
الشكل )١ - ٠١(‏ ملخص ل )٠١(‏ نقاط » والتي أسماها المؤلف « طريقة 
المدادئ؛ العشرة » للتغلب على العقبات العشر المذكورة آنقًا للتخطيط التسويقي . 





التخطط التسويقي من أجل التميز عن الآخرين شكل )١- ١7(‏ 


عت ات 


وفيما يلي شرح لهذه المبادئ العشرة المهمة في التخطيط التسويقي والتى تساعد 
في التغلب على عقبات التخطيط التسويقي : 


- المبدأ الأول : الاستراتيجيات قبل التكتيكات 

وفقًا لهذا المبدأ . يجب أولاً إعداد الخطة التسويقية الاستراتيجية . وهذا بتضمن 
التركيز على فحص البيئة الخارجية . والمعرفة المبكرة للقوى المختلفة فى البيئة 
الخارجية ٠‏ وبالتالي إعداد الاستراتيجيات المتاسبة للتعامل مع هذه القوى يتظلب 
المشاركة من جميع المستويات الإدارية فى إعداد هذه الخطة . 


إن أي خطة استراتيجية يجب أن تغطى مده زمنية تتراوح ما بين ثلاث الى خمس 
باعداد الخطة التسويقدة السنوبة ؛ فمن الخطا الشائع اليدء يعمل الخطة الستوبة ومن 


5 مدا التانى : التسويئ والوقع التنظيمى 

من أجل تحقيق أهداف التخطيط التسويقي » يجب وضع قسم التسويق اقرب بها 
يمكن من العميل + وبالتالي فإن من الأفضل أن يكؤن قسما التسويق والمسيعات تحت 
رئاسة واحدة متى ما كان ذلك ممكنًا وعملمًا . 


- المبدأ النالت : التسويق كطريقة تفكير وعمل 


التسويق هو إجراء إداري . بواسطته يتم استخدام جميع الموارد المتاحة لإشباع 
اه سوط اع اله چ أجل تحقيق أهداف الأطراف المشاركة في العملية 
التسويقية . لذا فلا بد من اعتبار التسويق أولاً » وقبل كل شىء ٠‏ طريقة تفكير تحكه 
وتضبط أنشطة وأعمال المنشأة ومن الخطأ النظر إلى التسويق على أنه فقط مجموعة 
من الأنشطة الوظيفية التي يجب أن تُؤدى . 


ع وهر ا 


1 البدأ الر اسع : الننظيم حول مجموعات العملا ء 

وفقًا لهذا المبدأ يتم تنظيم نشاطات المنشأة بالتركيز على مجموعات العملاء بدلاً من 
التركيز على الأنشطة الوظيفية » وبالتالي إنجاز الخطط التسويقية في الوحدات 
الاستراتيجية من المنشأة والتى تركز على مجموعات العملاء + قبدون تخطيط تسويقي 


شک و لے القائدة 5 


- ادأ الخامس : التحليل الشامل للبيئة 
لكى يكون هناك تحليل ومراجعة تسويقية فعالة » يجب اتباع مايلي : 

* 5 (قوائم الأسئلة) التى يجب الإجابة عليها من أجل اجراء التحليلات اللازمة 
وذلك وفقًا للمستويات الإدارية المختلفة في المنشأة . 

+ هذه القوائم يجب أن تُشْكّل القاعدة الأساس لنظم المعلومات الإدارية بالمنشأة . 

+ يجب أن يكون التحليل والمراجعة التسويقية أنشطة إلزامية. 

# يحب ألا يُسمح للمديرين باستخدام مصطلحات غامضة للتهرب من المسئولية مثل 
قولهمة الؤضع الاقتضادي الس . 

4 يض مشنجيع اكديرين على استخد يق الوسائل والأنواة التسويقية التاحة 
عند إجراء المراجعة التسويقية مثل دورة حياة ا منتج » ومحفظة المنتجات وغيرها . 


55 اا السادس )١(‏ : تحليل الفر ص والأخطار 
تحليل الفرص والأخطار 5أةلا8201 5۷01 يجب أن : 

# يركز على العناصر والأسواق المهمة لمستقيل المنشأة . 

+ يكون تلخيصًا لما ورد بالتحليل والمراجعة التسويقية . 

+ يكون مختصرا ودقيقا . 

4 ركز على التواعل لر فف 

ها تخد تقاط القوة والضسعك انى المتشسأة مسقارنة بالمنافسين > ويركز غلى المزايا 
والفرص التنافسية . 


و 


* يحدد القوص والأخطار الكارجية الس فق 

+ ينصب على الموضوعات الواقعدة المتعلقة بالمنشأة ويجب تجنب النقاط التي لاعلاقة 
لها اة . 

+ يتمكن القارىء بسهولة من فهم طبيعة أعمال المنشأة إلى الدرجة التي يتمكن معها 
من كتابة الأهداف التسويقية للمنشأة . 

+ يجب أن تكون الأسئلة الواردة فى ( 5901 ) واا اما م ويس وشا 
بعبارة« والذي يعني أن ٠٠.‏ » وذلك حتى لا يكون هناك مجال للالتباس ويتم 
الحصول على التطبيقات والأجوية الحقيقية . 

*. يجب الحذر من الاختضار الشديد والذى يحجب جز من الصورة . 


- المبدأ السادس (؟) : أهمية المعلومات 


تعد المعلومات هي الأساس الذي تقوم عليه الخطة التسويقية » فمن المعلومات 
(الداخلية والخارجية) تأتي القدرة على وضع وتنقيذ الخطة التسويقية . 


الخطة التسويقية هي القوة الفكرية والتي بواسطتها يتعرف المديرون على موقعهه 
في الأسواق مقارنة بالمنافسين (مع التعريف الدقيق بالمزايا التنافسية مثل التمية 
بانخفاض التكاليف . الحصول على جزء من السوق ٠٠.‏ الخ) » وكذلك تحديد الأهداف 
وتحديد الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف التى تسعى المنشأة الى تحقيقها 
في فترة زمنية معينة » وكيف يمكن تحقيق تلك الأهداف » وماهي الموارد المطلوية لذلك . 


- المبدأ السابع : تنمية المعارف والمهارات 

يجب التاكد من أن المسئولين عن التسويق في وحدات الأعمال الاستراتيجية 
المختلفة لديهم المعرفة والمهارات التسوبقية الضرورية لأداء أعمالهم » ويالأخص يجب 
التاكد من أن هؤلاء المديرين يفهمون ويعرفون كيفية استخدام الوسائل التسويقية 
الضرورية مثل : 
* المعلومات : 

. كيفية الحصول عليها‎ ٠ 


عد ا 


. كىفىة استخدامها‎ ٠ 
: تحديد موقم المنتج‎ + 

. تقسيم السوق‎ ٠ 

. تحليل بورتر‎ ٠ 
: تحليل دورة حياة المنتج‎ * 

. تحليل الفجوة‎ ٠ 
: إدارة المحافظ‎ * 

. مصقوقة السناسات التوجبهدة‎ ٠ 
: إدارة المزيج التسويقي‎ + 

. المنتج‎ ٠ 

. السعر‎ ٠ 

. الترويج‎ ٠ 

بالإضافة إلى ما سبق » فإن رجال التسويق يحتاجون إلى معرفة تامة بمهارات الاتصال . 


-البدأ التامن : تنظيم الإجراءات 
إنه من الضروري أن يكون هناك إجراءات مكتوية ونماذج خاصة بالتخطيط 

التسويقي وذلك : 

. للتأكد من أن جميم الموضوعات قد أخذت بعين الاعتبار ويطريقة منظمة‎ - ١ 

؟ - لتحقسق التناسق بين العناصر الضرورية للتخطيط الاستراتيجي في جميع 
الوحدات الإدارية الاستراتيجية . 

؟ - لمساعدة الإدارة العليا على مقارنة الأعمال المختلفة - في حالة كون المنشأة تعمل في 
أنشطة مختلفة - » وكذلك للمساعدة في فهم الحالة العامة والمستقبلية للمنشأة . 


دوخ 


ام 


شكل ا - ؟) 


للوقت 


والموارد ( 


/ 


تتا 





يسيس “بس 









پت 
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كت 
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شكل (۳ -؟) يوضع طريقة مقترحة لتر 


ديب 


وا فد فضلدية : 


توريعها بناء على تلك الأولو 


ب 


نكر 


التأكد من أن > 


سع : اولوية 
الأهداف على المنشأة » وينا 


ب 
2 


ا . 


سے ص 


ا 


0 


ولوية 


ء على مدى ضرورتها > كما يجب الت 


بناء على 
ا 


مدی باننر شده 


Fw 


نما 
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- المبداً التابع .أ 


سر 


شيب ا 


Ê 


ك هد اف 


- ادأ العاشر : دعم الإدارة العليا 

إن التخطيط التسويقي لا يمكن أن يكون قعالاً بدون دعم ومشاركة من القيادة 
العليا للمنشأة » وبالرغم من دعم القادة بالمنشأة , فإن نوعية التخطيط التسويقي يجب 
أن تتلاءم والمرحلة الحالية من دورة حياة المنشأة والتي يجب معرفتها قبل البدء 
بالتخطيط التسويقي . 


الخلا صه 


الشكل (؟١‏ - ؟) يوضع ملخصًا لمحتويات الخطة التسويقية الاستراتيجية 
بالإضافة إلى قائمة للوسائل والهيكل والإطار العام الذي يمكن تطبيقه على كل خطوة 
من خطوات التخطيط التسويقي . 

مما سيق يمكن معرفة أن التخطيط التسويقي لا يمكن أن يتم فقط من خلال 
الخطوات المتتابعة وال يكم وصفتها :فى عقيو هن كت ب وآنبيات التسويق : 
وعندما تيدأ المنشأة فى التخطيط التسويقى فإنها تبدأ بمواجهة العديد من الإجراءات 
والشتقلات المعقدة التى كن أن تدرش سير وقد هذا التخطيظ اکن عنما تكون 
الإدارة على دراية بتلك العقبات قبل وقوعها » فإن هناك فرصة للنجاح باستخدام 
طريقة نظام التخطيط التسويقي المصمم على طريقة الخطوات المرتبة والمتسلسلة - 
والذي سوف نتطرق له في الجزء الثاني من هذا الفصل - ويالتالي عمل خطة تسويقية 
فعالة مما يعود بالقائدة على المنشأة بما فى ذلك استحدات ممتزات وفرض سويقية 
تنافسية جديدة » ولكن فى حالة إغفال تلك الأساليب فإن التخطيط التسويقي سوف 
يبقى حبرا على ورق . 


جد ت 








- یم اسات د pry‏ 

دراسات تجرئة السوق 
- تحليل الفجوة 

= تحليل تورة حياة المنتم 
- متحتى الانتشار والابتكار 
- فقحصقوقة انسولف 


- بحوث السويق 


- مصفوفة عوامل التجاح 
- بحوث التسويق 
= فراسات نحزية السو 


نقويم العيوب والأخطار 


> فصقوقة يوزرتر 

- مصقوقة مجموعة بوسطن للأعمال الاستشارية 
- مصقوقة السياسات التوجيهة 

- تحليل الفجوة 


- دراسات تجرّئة الأسواق 

- بحوث التسويق 

- هرونة الاستجابة للعوامل الخارجية والداخلية 
N‏ 


- الميزانية 





e NAK 





ما يجب أن يظهر قي خطة التسويق 
لثلاث سسئوات . 


نظام التخطيط التسويقى 
مقد مه 
الا اديت يقي الذي نحن بصدد الحديث عنه في جزاين : 
E al‏ و ١‏ رثا الخطة التسويقية الستؤية 5 
أخيرا » فان الجزء ( أ ) يتطرق إلى آهمية إعداد خطة شاملة تضم الخطط التسويقية 
الخاصة بالوحدات الاستراتيجدة الختشاة + كفا آت هناك محموعة مقترحه من النمادج 
فى الجزء (ب) تحت مسم «أمثلة لكيفية إعداد الخطط الاستراتيجية الشاملة» . 


الجزء (أ) 
هناك أربع خطوات رئيسة للتخطيط التسويقي كه بوضحها ا ليك ل 1595 2) 
والتي يجب أن تتيعها كل وحدة أعمال استراتيجية * بريد ال کسی تعلو ساني 





(E J 


+ التعليق فى الصفحة التالية . 


ا 


١‏ - التطيل : يجب أن تقوم وحدة الأعمال الاستزاتيجية يتليل السوق بالإضافة ار 
۲ - الأهداف : بتاع على ذلك التحليل » يجب تحديد مجموعة من الأهداف التسويقية 
المنشأة ككل , 


والتي سوف تحقق تلك الأهداف » وهذه الاستراتيجية يجب أن تكون متوافقة مع 
الاستراتيجية العامة للمنشأة . 


2 التكتيكات : يجب على الإدارة أن تدمج التحليل والأهداف والاستراتيجيات‎ - ٤ 
, أل استخدامها كأساس وقاعدة أساسدة للتكتيكات أو وسائل تنفيذ الخطة‎ 
وآن تكون هذه الأسالب قادرة على تطبيق الاستراتيجية وتحقيق الأهداف‎ 
. المويحوة‎ 


ويمكن الكهيور عن شذة الإجراءات فى توعين من الخطط التسويقية . الخطة 
متناسقتين مع النماذج الموضحة في هذا النظام » وقد سح مسصميم هذه النماذج 
لوحدات الأعمال الاستراتيجية لاعطائها القدرة علي اتبا ع طريقة منطقدة للتخطيط 
الناجح . 
سي ج 
* وحدة الأعمال الاستراتيجية تتميز بالتالي : 

. التشابه في المنتجات والمنافسين . 

. تعد منافسا في السوق , كما أنها قد تنافس بعضها داخليً‎ ٠ 

. متياينة وسهلة التعريف‎ ٠ 

. لها مدير يتحكم في المجالات التى نؤدى إلى نجاحها‎ ٠ 


ليس بالضرورة أن تكون وحدات الأعمال الاستراتيجية مشابهة للوحدات الوظيفية وبالتالي فإن 


د ووب 


هناك نقطتان مهمتان حول الخطة التسويقية يجب ذكرهما : 

١‏ - أهمية وجود أجزاء متباينة في الخطة - ففي النهاية تكون خطة التسويق 
الاستراتيجية خطة تنفيذية » وهذا بدوره يجب أن ينعكس في الوثيقة النهائية ‏ 
فالجو التتقيذي من القطة الاستراتيصية نتمثل بالخظط التسويقية السنوية التي 
تمثل في مجموعها (أي الخطط السنوية) الخطة الاستراتيجية . ۰ 

؟ - حجم الجزء الخاص بالتحليل - فهذا الجزء يجب أن يوفر القدرة على بناء خطة 
تنفيذية جيدة مما يستدعي جمع كمية كبيرة من المعلومات والبيانات الإحصائية 


التي يجب ا و و دي چن الخاص 


بوشن أن ترود كل وحدة أعمال استراتيجية قاعدة السيانات بالمعلومات الدقيقه 
التي يجب أن تمثل النتائج الأساسية للتحليل > وليس فقط مجموعة من المعلومات 
السطحية » وبالتالي فمن المتوقع أن تركز هذه التداقع على ا4ا ء المهمة فقط : لذلك 
فإن الجزء الخاص بالتحليل يجب أن يشمل تلخيصا موجزا للمعلومات ت الضرورية فقط . 


قاعدة النظام 
كل وحدة أعمال استراتيجية بالمنشأة لديها مستويات مختلفة من الفرص وذلك 
حسب الظروف السوقية , وبالتالي فإن كل وحدة أعمال يجب أن تار اا عع 
ینتا وفي الوقت نفسه يجب على مدير كل وحدة عمال إدارية أن يديرها ضمن 
ر للمنشأة ويما يتفق مع الأهداف الاستراتيجية العامة . والنظام الذي 
تريس فيه الكتاب يوفر الإجراءات التي يُمكن أن تحقق تلك الأهداف إذا 


اكد تبعت بدقة . 
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ال ( أ ) يشمل الصيغة العامة للخطة التسويقية ويتضمن شرحا للخطوات 
المختلقة . فهذا الحزء يشرح بوضوح وبساطة ما الذي يجب إنجازه» وفي أي وقت يجب 
تنفيذه » وذلك بالنسبة للخطة التسويقية متوسطة الأجل ( ۲ سنوات ت) والخطة السنوية 


والتي تكون - في العادة - أكثر تفصيلاً . 


ةا م 


وهناك مجموعة من المصطلحات المستخدمة فى التخطرط 


في نهاية هذا الكتاب . كما أن 


التسويق سوك قمرينا 


فاك وڈ ا للتخطيط التسويقى تجده موضهًا 


نهاية شهر ديسمبر وذلك من أجل التبسيط . 


هذا استعراض لخطوات التخطيط التسويقى 
(والذي لا يجب أن يخلط بينها وبين ذلك الذي 
يظهر في الخطة نفسها والذي تم شرحه في 
الجهة اليسرى من هذا الشكل) . 


اجتماعات الفريق الذي يقوم بالتخطيط مع 
مديري الوحدات الاستراتيحية لناقةٌ.ه 
الإرشادات العامة لا سوف يتم خلال فترة 
السنوات الثلاث . 


. دين مارس ومايو 


يقوم مديرو الوحدات بالمراجعة التسويقية 
وتحليل الفجوة لوحداتهم بحيث تتم الموافقة 
معد ذلك مع فريق التخطيط . 


الوحدات ويتم التعديل على هذه الخطط إذا 
ازم ذلك 
















اخضار خطة السنوات الثلؤت المعدلة والخطة 
السنوية الف اة لفريق التخطيط . 


دمج الخطة السنوية بخطة الستوات الثلات . 








هذا يجب على مديري الوحدات الاستراتيجية 
المختلقة وضعه فى خططهم الأمعع ام ةة 
التسويقية (تعليمات إنجاز هذه المهمة موضحة 
بالجزء التالي من هذا الفصل) . 
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. قائمة الأهداف الاستراتيجية‎ - ١ 

" - ملخص لأداء الوحدة بالسنة الماضية . 

۳ - ملخص للأموال المتوقع إنفاقها خلال 
الستوات الثلاث القادمة . 

, نظرة شاملة للسوق‎ - ٤ 

5 - تحليل نقاط القوة والضعف والفرص 
والأخطار (للمنتجات والأسواق) . 

1 - ملخص لحفظة الأعمال . 

۷ - اقتراضات أساسة . 

۸ - الأهداق والاستراتيجيات التسويقية 

| للسنؤات الثلاك القايمة:.. 

۹ - الأموال المتوقم انفاقها خلال الستوات 
الثلات القارمة . 

























شكل رقم (؟١‏ - ه) 


= 


الأجزاء التالية تشرح كيفية تنفيذ الخطوات المختلفة للتخطيط التسويقي . 


المراجعة التسويقية 

[ يجب استكمال المراجعة التسويقية ما بين شهري قزار :ومابق:من کل عام ] 

ملاحظة : هذه المراجعة لا تظهر في الخطة التسويقية . 

لا شك أن كل سوق من الأسواق يحتوي على مجموعات متباينة من العملاء » وليس 
بالضروري أن تكون هزه الأسواق جميعها مربحة لوحدات الأعمال الاستراتيجية . 
ولكي نتعرف على الفرص التسويقية والتي يمكن أن تكون مريحة لتلك الوحدات 
الاستراتيجية يجب تقسيم أي سوق إلى أجزاء ء مختلفة . ومن ثم القيام بتحليل المبيعات 
المتوقعة لكل منتج فى كل جزء من أجزاء ء السوق . ويالتالي فإنه من الأهمية بمكان ن أن 
تقوم وحدات الأعمال الاستراتيجية بتحليل وتقويم الأجزاء الرئيسة للسوق بالإضافة 
إلى أي أجزاء أخرى يتوقع أن تكون مهمة لتلك الوحدات . 

ومن الأشياء غير السارة » التي يمكن أن تحدث » عدم توفر المعلومات الأساسية 
المطلوية لإتمام عملية المراجعة التسويقية » لذلك لابد من بذل الجهد وتوفير الموارد 
اللازمة لهذه العملية . فالمراجعة التسويقية الجيدة في كل جزء من السوق سوف 
تقد الأساس الذى يمكن أن تقوم عليه عملبة تحديد الأهداف وإعداد خطط 
المنشاة . 

من أجل إعداد نظام فعال للتخطيط التسويقي ؛ » فإنه يجب تزويد مستخدمي النظام 
بقائمة متفق عليها حتى يمكن لجميع الوخدات ت الاستراتيجية التي تستخدم هذا النظاح 
أن تستخدم مصطلحات متشابهة للمنتجات والأسواق . وسوف نقدم مثالا لهذه القائمة 
قي الجدول = )١‏ . كما دجب ملاحظة أهمية استخدام شال اکن تسيلا كلما كان 
ذلك مناسيًا . ومثال ذلك المواقع الجغرافية » التنظيم (مركزي أو غير مركزي) » عادات 
الشراء (الحساسية للأسعار » الميزانية الثابته ... الخ) » درجة الاندماج » قنوات 
التوزيع » وغير ذلك . 


ا ا 


جدول (؟١-١)‏ 


الصناعية . 


مصنع الحديد 

مصنع معدات النقل 

حديدية جاهزة 
راا 

تقل الركاب والبضائع 

موزعو معدات النقل والمقاولات 

















زجاج ومنتجات السيراميك 


مبانی ومقاولات 

الغابات والأخشاب 

الفحم والأحجار 

صناعة الأطعمة , المشرويات والتبغ ) 

النفط والغاز التنقيب وتكرير البترول والغاز الطبيعى 


باستثتاء مناطق البترول المغطاة بالمياه . 
توليد ونقل الكهرياء 
الأشمنت والآجر (القرميد) 






صناعة المواد غير المعدنية . باستثناء 
الزجاج والسيراميك . 
صنتاعة ال لنسيج وانتاج الألياف : 



















السب 

















الملاحة الجوبة باستثناء الطيران الحربي والصناعات 


الدفاع الوطنى الفضانية . 


الحكومة المركزية والمحلية 


القدعون الضتاغيون بائعو الجملة للمعدات الصناعية وبائعو 
قظع العياق . 


NE ب‎ 





أسواق الصناعات اليحزية المهمة 
E‏ كر م ع لق 
* ناقلات نفط 
ي ناقلات الكيماويات 
+ حافظات مواد 
* ناقلات عامة 
+ تاقلات الجملة 
# سعات مختلقة | 
۾ ناقلات النفط | 
* ناقلات الكدماويات ظ 
* حافظات مواد 
* تاقلات عامة 
+ ناقلات الحمله 
* سعات مختافة 
صبادة الأسماك 
۽ الصناعة التحربة 
+ تحيدز الأشرعة 
* وحدات عمل مخلقة 
+ قوارب الصيد الصغيرة 
المسارات المائية قى البايسة 
0 كوابح القوارب 
#اعسكرية.: الع 
مجموعات المنتجات الصناعية 
منتجات السيارات 
+ زنوت المحركات 
قوت كاقل الك 
* زيوت الكوايح 
+ السواكل الا للتحص ؤماء الاديتر 
+ الشحوم 
* مختلفة (أخرى) 


م59 





متححات أغال الحذادة 
* زيت القطع 
× زيت الدوران 
مخالجة الحرارة 
+ منتجات معالحة الأسطح 
+ مانع التاكل 
* مواد اختيار غير ضارة 
* مواد تنظيف كيميائية 
مقاب التشكتة الفنتاغية العامة 
* هيدروليك 
3 مانع الحريق 
* أخرى 
+ زيت الكوابح 
* زربت المضخات 
# زيت نقل الحرارة 
#* الشحوم 
* زیت الدوران 
* أخرى 
زيوت الطيران 
* زيوت المحركات 
+ زيوت ناقل الحركة 
+ زيوت الهيدروليك 
+# الشحوم 


* أخرى 


























ت 


يجب أن يقوم كل مدير بتحليل المعلومات الخاصة بالوحدة الاستراتيجية التي 
شرف عليه كما يجب أن يستكت الملومات الذااظلية بالإضافة إلى نظام المطومات 
التسويقي الخاص بوحدته الاستراتيجية لإكمال هذا التحليل . وفي هذه المرحلة ريما 
يكون من الأفضل أن يقوم مديرو الوحدات الاستراتيجية المختلفة بتقديم ملخص عن 
الاتحافات الرئيسة للسوق والضذاعة للمرؤؤسين المشاركين قي هذا التحليل . وهذا 
التحلدل يتطلب كمية من المعلومنات أكين.مما هى مطلوب لإتمام الخطة التسويقية نقسها . 
وبالتالي فمن الواجب على جميع المديرين إعداد ملفات تحتوي على مسئولياتهم 
وأعمالهم خلال العام والذي يمكن اعتباره مرجعًا لإعداد الخطة » كما يمكن 
اة یش لأغراض أخرى متنوعة . ومن الضرورى معرفة أن هذه المراجعة 
(التى تعتمد على ملفات أعمال المديرين) ليست خطة تسويقية ولا يجب أن تظهر أي 
وشقة من وثائق المراجعة التسويقية في خطط الأعمال المختلفة . ۰ 

فى الأجزاء التالية ١(‏ - 4) سوف نقوم بشرح مايجب أن يظهر في الخطط 


التسويقية التي يجب أن تكتمل بنهاية شهر مايو من كل سنة » موضحين الإجراءات 
والتعليمات » أما نماذج الخطة الاستراتيجية التسويقية فسوف تقدم في الجزء (ب) ٠‏ 


SBU Mission 5211] أغراض وحدات الأعمال الاستراتيجية‎ -١ 
أول ما يظهر في الخطة التسويقية هو الغرض من تكوين وحدات ت الأعمال‎ 
الاسمقراتيجية : ويكون ذلك بشكل منطقى واخ ذلك يجت أن تخطى تعاط اة‎ 

١‏ نون ومساهمة الؤحدة - ومتال ذلك . أن تكون تلك الوحدة مساهمة فى تحقيق 
الأرباح » أو في خدمة العملاء » أى أن تقوم بالبحث عن الفرص التسويشة . 

۲ - تعريف الأعمال - ومثال ذلك » الاحتياجات ت التي تقوم الوحدة باشباعها او 
التي تقدمها > وعند وضع هذا التعريف يجب ألا كر التكريف انا نوا ا 
ةا عدا : 

عب اليو اة “وا حي آن يكو جا خا قصيرً بالمميزات المتعلقة فقط 
بوحدة الأعمال الاستراتيجية الخاصة بك > ويالتالي فالعبارات التي يمكن أن 
تشمل المنأقسين لا تكون كافية , ولا تميز وحدتنا الاستراتيجية عن المنافسين . 


2 FN 


© - اتجاهات المستقيل - وهذا يشمل ملخصًا للأشياء الأساسية والتى سوف تُعطى 
اهتماما كبر (متل الاتتقال إلى جز جديد من السؤق) . 
ملاحظة : هذا هى النموذج الأول من الوثيقة الخاصة بخطة التسويق الاستراتيجية . 


۲ - ملخص 3 داء وحدات الأعمال أل ستر اتبحبة . ۰ 

يهدف هذا الجزء إلى إعطاء نظرة شاملة للنشاطات التسويقية الخاصة بوحدات 
الأعمال ككل » بالإضافة إلى إعطاء ملخص كدي للأداء كماءه و مؤضع بالجدول 
(15-؟) »ويجب على مديرى الوحدات الاستراتيجية إعطاء ملخص للأسباب وراء 
الأداء الإيجابي (وكذلك الأداء السلبي) خلال العام . 


إحدئ السئوات كقاعن: أساسية لاسنتخدامها فى أى:مقارنات أو تنبؤات قد تظهر 
لاحقا . 





الجدول (؟١‏ - ۲) 
ملاحظة : هذا هو النموذج الثاني من الوثيقة الخاصة بخطة التسويق الاستراتيجية . 


5 


؟ - ملخص للمصاريف المالية التوقعة : 

[ هذا هو العنصر الثالث الذي يظهر في الخطة التسويقية ] 

الغوفئن الأساس من هذا الجزء هو إعطاء قارئ الخطة النتائج المالية المتوقعة على 
مدى ثلاث سنوات كاملة . وهذا الجزء يجب أن يقدم على شكل بياني (كما في الشكل 
٠١١‏ -1) بالإضافة الى تعليق مختصر على النتائج المالية » مثل « خطة السنوات 
الثلاث هذه توضح ارتقاعًا فى المبيعات من ۷٠١,٠٠١‏ مليون جنيه إلى 1٠١.٠ ٠١‏ 
ملؤي ننه واوتفاعًا فى الأآرماح الأولية مخ ٠٠٠٠ ٠‏ يون إلى ٤١ +٠5‏ مليون 
والغرض من هذه الخطة التسويقية هو كيفية الحصول على مقدار الزيادة التي يمكن 


ع 
3 
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تنبؤ للسنة الحالية ( ت ) 


شكل ۲۳ 1 
ملاحظة : النموذج الثالث من وشقة الخطة التسويقية الاستراتيجية يتطلب استكمال 
نمود ج التخطبيط الاستراتيجى (تحليل الفجوة) 5 مع ملاحظة ان أهداف وحدات 


لما 


YR 


الأعمال الاستراتيجية الأفضل من بين مثيلاتها المنافسة , والنموذج الرابع من وشيقة 
التخطيط التسويقي الامتتراقيص يمل هد اتك , 


يقدم هذا "وهو مخحضرة السوق قل ضام قيْل انکر از 
الخاصة بأجزاء السوق والتي تعد قلب الخطة التسويقية . 
عفها بمصطلحات تسبويقبة مفهومة . وقد سم اتباع شذذ الطريقة (تجزنة السوق) لانها 


تمكن مديرى الجهدات الاستراتيجية من تطوير أسواقهم .كما أنها أكثر فائدة فى 
الكشفغن تقاط الضعف والفرضن التسويقية من الطريقة التي تتشم التي انان 
للتقويم » فنادرً ما يتم استخدام المنتج في هذه العملية وخاضة عندما يكون هثال 
ا المستهلكين في الأسواق التي تنافس:فيها الع . 

وعلى الرغم من صعوية إعطاء تعليمات دقيقة حول عرض هذا الجزء من الغ 
التسويقية ‏ إلا أن من الممكن عرض ملخص يتضمن نظرة شاملة للسوق والذى يُلخص 
ما يعده المديرون الدغييرات الأساسية فى الأسواق التى ينافسون فيها (وذلك بعد 
استكمال المراجعة التسويقية ) . ۰ ۰ 

ولإكمال هذا الجزء يجب على المديرين أخذ النقاط التالية في الاعتبار : 
١‏ - ماهي المنتجات الرئيسة » والأسواق (أى أجزاء الأسواق) التي يحتمل أن يكون 

المنشأة فرص مناسبة فيها . ۰ 
' - كيف تتغير تلك المنتجات والأسواق ؟ ومثال ذلك . ماهي الأسواق التى تنمو وماهي 

الأسواق التي تنكمش ؟ ۰ ۰ ٠‏ 


وَيَحَبٍ أن يكون هذا الجزء مختصرًا ٠‏ وآن يحتوي على بعض الملاحظات والتعلىقات 
عن بول هديري الوحدات الامنتراتيمية حول م ايت هي الأسواق القاسة بهم م 


المفيد جدًا أن يعرض مديرو الوحدات الاستراتيجية أكبر كمية ممكنة من هذه المعلومات 
عن طريق الوسائل المرئية مثل الرسوم البيانية » ودورة حياة المنتج ... الخ . 


الاستراتيجية . 


ه - تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والأخطار للمنتجات والساريع 
والأسواق الرئيسة . 
لاتخاذ القرار الخاص بالأهداف التسويقية والاستراتيجيات المستقبلية » يجب في 
الداية تلخيص الموقع السوقى الخاص بوحدة الأعمال الاستراتيجية والذي تم عملة في 
الحء السابق » أما ما فى «التسسات والأسواق الزتسنة الت ألشر لجا ا 
الس السابق قان المرا جدة التسويقية يجب تلخيصها قى ماج لتخليل ثقاط القوة 
والضعف والفرص والأخطار للوحدات المستراسيجية :يجيت تميي على التساؤلات 
التالية : 
5 ماهي الفرص التسويقية المتاحة لوحدة الأعمال الاستراتيجية ؟ 
+ ماهى الأخطار الحالية والمستقبلية التي تواجهها وحدة الأعمال الاستراتيجية في كل 
جزء مهم في السوق ؟ 
۽ ماهى نقاط القوة والضعف التى تتميز بها وحدة الأعمال الاستراتيجية مقابل 
منافسيها . بمعنى آخر لماذا يفضل العملاء (الحاليون أو المتوقعون) التعامل مع 
اا ردلا من المتافسيج؟ 


توجيهات لإكمال تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار : 
النظرة الشاملة للسوق والتى عرضناها في النقطة الرابعة قد عرفت مايمكن اعتباره 
المنتجات والأسواق الرئيسة التي يجب التركيز عليها من جانب المنشأة . ومن المفيد 
أن نُقدّم ملخصا لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار لكل منتج وسوق من 
متتحات وأسواق اة ؛ ويجب أن تكون هذه التحليلات مختصرة وممتعة للقارئ 
ويجب أن تتصب فقط على الأجزاء الرئيسة من السوق . 


کے کے 


الجزء الأول في هذا التحليل يتناول نقاط القوة ونقاط الضعف » أما الجزء الثاني 
فيشرح كيفية إكمال التحليل الخاض بالفرص والأخطار . في حين يلخص الجزء الثالث 
المواضيع آلمهمة التي يجب التحدث عنها > أما الجزء الرابع فيناقش القرضيات 
والأفداق«التسوعية ,الاسر اتويات الخاضة بكل فنتج ويكل جزء من السوق . 
ويلخص الجزء الخامس مواقع المنافسين في السوق . وفيما يلي شرح موجز لهذه 
الأجزاء مخ التحليل : 


( أ) عوامل النجاح فى نوع معين من الأعمال . 

في هذا الجزء من التحليل » يجب توضيح كيف يمكن لمنافس يريد أن يقدم منتجا 
في جزء معين من السوق أن ينجم » فدائمًا يكون هناك بعض العوامل التي تُحدّد مدى 
نجاح المنشأة مثل : أداء المنتج » كفاءة الخدمة » سرعة الخدمة » انخفاض التكاليف 
وغير ذلك من العوامل الرئيسة في مثل هذه النوعية من الأعمال ٠‏ والتي تحدد أهم 
فواملن E‏ 

لذا يجب عليك أن تعد ملخصا بنقاط القوة ونقاط الضعف وعلاقتها بتلك العوامل 
الضرورية للنجاح التي سبق أن عرفتها . وحتى تتمكن من عمل ذلك» ريما تحتاج إلى 
أن تأخذ بالحسبان خصائص بعض المنافسين الذين يشاركوتك السوق » وذلك لمعرفة 
ا مج ع مت الله اني اق لی يوي سام في خطة 


فته الجوامل شى عوامل النجاح الضرورية » وهي موضحة بالشكل 
(۷ -۷) ويج عليك أن تزن كل عامل هن ١٠١١‏ (مكال ذلك العاسل س 


العامل 29 4 , العامل >2 ٠.‏ والجاطل 4 - تقس رع ان د 
ومنافسيك من ( )٠‏ درجات ٠‏ وذلك لكل عامل من العوامل » ومن ثم ضربها بالاوزان 
ای ايها نايت لهذه العوامل » مما يزودك بقراءة حقيقية لموقعك في ذلك الجزء 

من السوق مقارنة بالمنافسين ٠‏ بالاضافة إلى ذلك فإن هذا التقويم يسلط الضوء تغل 
المواضيع ذات الأهمية والتي يجب معالجتها في خطة السنوات الثلاث . 


کا 





(¥ - ١17١ شكل‎ 


(ب) ملخص للمؤنرات الخارجية ومدى تانيرها 

( الفرص والأخطار ) 

يحب أن يشتمل هذا الجزء على ملخص صغير حول أهمية المؤثرات البيئية مثل 
التكنولوجدا » والسياسات والأنظمة الحكومية . والأوضاع الاقتصادية وغير ذلك ومدى 
ويعض الأخطار التى تحول دون استغلال تلك الفرص . 


(ج) مواضيع يجب مناقشتها. 


ن الفقرتين السابقتين ( 1وب) يمن الوضول إلى بض المواقسيع الثى بحب 
التطرق إليها ومناقشتها . 


(د) الافتراضات › والأهداف التسويقية . والاسترانيجيات التسويقية . 


تد هده المربداة يمكن وضع الافتراضات والأهداف والاستراتيجيات › ويجب أن 
تون هد الافتراضات والأهداف والاستراتيجيات متعلقة فقط بكل منتج أو سوق على 
حدة » الأمر الذي يساعد على توجيه تفكيرك عند وضع تلك الافتراضات والأهداف 
والاستراتيجيات مستقيلا . 

ملاحظة : النموذج السادس من وثيقة الخطة التسويقية والاستراتيجية , 
ويشمل جميع النقاط المذكورة بالفقرات السابقة (أ » ب » ج » د) والتي يجب استكمالها 
لكل منتج أو سوق تستهدفه المنشأة. 


في هذا الجزء يجب تلخيص نتائج المراجعة التسويقية وذلك فيما يتعلق بالمنافسين 
الرئيسيين فقط . فيجب الإشارة إلى مبيعات كل منافس رئيس والخاصة بكل منتج 
وسوق » بالإضافة إلى الحصة السوقية الحالية والمتوقعة للمنافسين خلال السنوات 
الثلاث المقبلة » ومن المقترح تصنيف كل منافس طبقًا لأحد التصنيفات الواردة فى 
« دليل تصنيف الموقع التناقسى » مثل القيادة > القوة والضعف . بالإضافة إلى ذلك 
يجب وضع قائمة تشمل جميع منتجاتهم وخدماتهم الرئيسة . كما يجب إعداد قائمة 
بالاتجاهات الرئيسة لأعمال كل منافس يتبعها قائمة أخرى إرشادية بالاستراتيجدات 
سكو ٠‏ ومن ثم إعداد قائمة تحوي نقاط القوة ونقاط الضعف للمنافسين . 

ملاحظة : النموذج السابع من وثيقة الخطة الاستراتيجية التسويقية يوضح هذه 
النقطة , 


ا 





سياس 
+ التأثير على أداء وسلوك الآخرين . 

ظ ي امتلاك اختبارات استراتيجية متعددة . 

+ القدرة على تبنى استراتيجية مستقلة مع عدم المخاطرة بالموقع التنافسي في 
الصوق غل اماق القعسسن., 0 
+ عدم التأثر بالمنافسة . 
۾ امتلاك بعض القدرات التنافسية (عادة في جزء معين من سوق المنتج) ٠‏ 
+ القدرة على تطوير الموقع التنافسي واستقلال الفرص المتوافرة فى السوق ٠‏ مع 
توفر عدة استراتتحبات لاستخدامها . 
نتائج الأداء تعطي مبررًا على الاستمرار في هذا العمل . 
+ الأداء الحالى غير مرض . نقاط ضعف تنافسية كييرة . 
۾ التأكيد على النتائج في الأجل القصير » لابد من تطوير الأداء أو الانسحاب من | 
الويف ظ 
























او ع مت 


القائمة التالىة تشمل خمسة اتجاهات للأعمال تعد مناسبه لكل منشاة تقرنما . 
اختر الاتجاه الذى بلخص استراتيجدات المنافسين . 


اتجاهات المنشأة : 
- الدخول - توزيع الموارد والاستثمارات على الأعمال الجديدة ‏ وهنا يجب الأخذ 
فا لاغشاو و بنا قوی بجديناة لكل قم سل الأقسماء والكقتق عن الفقرص الواعدة 
لاستغلالها وبناء القدرا ت الدفاعية ضد الأخطار المتوقعة . وهذا قد يتضمن 
الدخول فى مجال عمل جديد : 

9- التطوير - وذلك لتطبيق الاستراتيجيات التي يمكن أن تطور الموقع التنافسي 
للمنشاة > والذي يتطلب تقسيم وتجزئة السوق . 

۲ - الىقاء - الاحتقاظ بالموقف التنافسى للمنشأة مما قد يتطلب استراتيجيات جرينة 
ودفاعية » ويفضل إبقاء موقع التنافس في جزء معين من السوق . 

٤‏ - الحصاد - ترك الموقع التنافسي » مع التأكيد على الربح فى الأجل القصير ولكن 
مع عدم المخاطرة بالأعمال في الأجل القصير . عادة ما يتم دمج بعض الأعمال 
مع بعضها الآخر . أو التقليل من بعض قطاعات أى أعمال في المنشأة وذلك لتعزيز 
أداء بقية القطاعات والأعمال . 

ه - الخروج - يتم إنها + الأعمال فق |" لضعف موقفها التنافسي أو لارتفاع تكلفتها › 
كما تكون الأخطار المحيطة بتطوير موقع المنشأة كبيرة . 


5 -ملخص معفقة اعمال والنتجات (ملفض لتيل نقاظ الضمف والقوة 

كل مايبقى هو تلخيص وتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار بطريقة 
تجعل من السهل فهم الموقع التنافسي للمنشأة وأهمية كل قسم من أقسام السوق . 
وهذا يمكن عمله برسم شكل على هيئة مصفوفة مقسمة إلى أربعة أقسام والذي يظهر 
كل منتج أو سوق تم شرحه سابقًا كما هو موضح بالشكل (۱۲ - 1) › وقد شرحنا 
هذه المصفوفة بالتفصيل في الفصل الخامس » إلا أننا في هذا الفصل سوف نتعرف 
على بعض الإرشادات التى تُسهل لنا إكمال هذه المصفوقة . 


Eh 


ح8 درجة جاذبية السوق سه 


)٩ - ۱۴( شكل‎ 


هزه المصفوفة الخاصة بمحفظة الأعمال (هي نفسها مصفوفة السياسات التوجيهية 
لاد اي و اليه أو 


والإدارية , 


وقد تم استخدام أجزاء ء السوق عند شرح هذه المصفوفة على الرغم من ! امكاتيه 
اسنتخد ام المنتجات (أو الخدمات) ونحن نوصي باستخدام التعليمات التالية للوصول 

الى مصفوفة محفظة الأعمال الخاصة بوحدات الأعمال الاستراتيجية : 

أ -اعداد قائمة لأجزا ء السوق التي تعمل بها في ورقة خاصة ٠‏ ومن ثم يتم تحديد 
أفضل الأجزاء منها . (لاحظ أن تلك الأجزاء دقن انق تكن بلاذانا--أقساما : 
أسواقًا .موزغين . عملاء . ٠٠‏ الخ) .ومن أجل الوصول إلى ذلك القرار يجب 
الأخذ بالاعتبار بعض العوامل المهمة مثل : 

+ حجم الأسواق 

+ معدل النمو الحقيقي أو المتوقع لتلك الأسواق 
ع الأشعار التى يمكن قرضها . 

ب اء ٠‏ 


تنوع الاحتياجات التي يمكن إشباعها . 


2V — 


3# حجم المنافسة من حيث الجودة والكمية . 
+ التطور التكنولوجي . ... الخ . 


تخيل بأن لديك أداة قياس مثل الثرمومتر ولكنه لا يقيس الحرارة بل يقيس مدى 
جاذبية السوق » وكلما كانت القراءة أعلى كلما دل ذلك على جاذبية أكبر للسوق (وذلك 
موضح بالشكل « 5 ١‏ . 

ومن ثم خمن الموقع لكل سوق على هذا الميزان كرون اجا . 


(مع ملاحظة صرورة استخدام الطريقة الموضحة في الياب الخامس والمثال الموضح 
بالحدول « 6 = 5 «( : 


مرندقع 
مثال - الكيماويات 
درجة 
جاذبية 
السوق 
خفن 


کل سے ١‏ 


ب - انقل هذه المعلومات إلى المصفوفة الموضحة في الشكل ٠١(‏ - 4) » مع ملاحظة 
كتابة الأسواق في الجهة اليسرى من المصفوفة . 
المصفوفة بحيث يشير إلى أحد الأسواق كما هو موضح بالشكل (۱۳ - )١١‏ . 


.ع ~~ 


د - اسأل نفسك عن مدى كفاءة وحدة الأعمال الاستراتيجية التي تعمل بها للتعامل 
مع الأسواق الأكثر جاذبية . وهنا تظهر الحاجة للإجابة على مجموعة من الأسئلة 
لمعرفة نقاط القوة فى المنشأة مثل : 
وا هل جم المتشنأة كتين يما فية الكقاية ؟ 

+ هل يمكننا النمو ؟ 

ي ماهو حجم الحصة السوقية للمنشاة؟ 

+ هل تملك المنتج المناسب ؟ 

۽ هل المنشأة أو المنتج معروف بالسوق ؟ 
5 ماهو انطباع العملاء عن منتجاتنا وعن منشاتنا ؟ 
+ هل لدينا المهارات المناسية ؟ 

+ هل لدينا قنوات التوزيع المناسية ؟ 

۽ هل يمكننا التاقلم مع التغبير ؟ 

+ هل لدينا الطاقة الإنتاجية الكافية ؟ 

+ ما مدى قرينا من السوق ؟ 

+ ما مدي فعالية أدائنا مقارنة بالمنافسين ؟ 


و للا مرتفع 


لاس سس ب الصتاعات الكتمباسشة 


درجه 


المعادن 


حاذبية | 


اشكر 


iri 


معامل التقطير 


ل 11-1 
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درحةه 


جا 





ا 


تسرك غلم | ای الي ماف ا على اي ل ااا( 
المصفوفة لتمثل موقع الوحدات التي تعمل بها . 


7 ن الجاتب الايسر من ميزان سب فضت 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطل )يجب أن يُستخدم كدخلات في هذا 
تلك النقطة على الميزان م الق ل ا + )١‏ حتى يتقاطع مع الخط 
الآفقي .تأ عن استحداع الآساليب الكمية الخ وة الان القامس) : 


ه - ارسم الدوائر مرة أخرى » بحيث يكون حجم الدائرة متلائمًا مع حصة ذلك الجزء 
من السوق من المعدل الكلي للمبيعات . [ ملاحظة : من أجل الدقة فى الرسم , 
يجب آن تأخذ الجذر التربيعي للمبيعات الكلية ] . 

رت ودين . يجب الإشارة إلى مواقع تلك النوائن على مدى ثلاث سنوات وأاحجامها 
المتوقعه قعة . (المصفوفة قد توضح أجزاء من السوق لم تستغل يعد) لاحظ أنه بوحد 


طريقتان لعمل ذلك : الأولى » لاتخاذ قرار حول مدى جاذبية السوق أو جزء معين 
من السوق يمكنك أن تفترض أنك عند الوقت (ت صفر) (مثلاً السنة الحالية) وأنك 
تنبا بجاذبية السوق خلال السنوات الثلاث القادمة (ت + ۳) » وإذا اخترت هذه 
الطريقة » يكون من الواضح أن الدوائر سوف تتحرك أفقيا فقط , أما ما يتغير فهو 
نقاط القوة لمنشاتك . الطريقة الثانية » لتحديد مواقغ تلك الدوائر على مدى ثلاث 
سنوات يكون بتحديد الجاذبية الحالية للموقع على الخط الرأسي بناء على السنوات 
الثلاث السابقة (مثلاً » ت - ؟ إلى ت صفر) وبعد ذلك تتنبا بتغير جاذبية ذلك الموقع 

على'مدى السنوات ت الثلاث القادمة (مثلأت صفر إلى ت + ؟) . وفي مثل هذه 
الحالة + النواكز يكن أن ختحرك أفقيا موا . وهذه هي الطريقة المستخدمة في 
لمثال الموضح في الشكل (؟1 - 1) , ويمكنك اختيار الطريقة التي تريدها . فمن 
الضروري أن تكون مبدعا في استخدام هذه المصفوفة لتك فک أن تكون مدا 
لتغيير اسم الأحداثي وأن تطبق هذه الطريقة على المنتج والسوق الخاص بك . 


ملاحظة : النموذج الثامن من وثيقة التخطيط الاستراتيجي التسويقي يوضح هذه النقاط . 


ا دم قوة المنشأة a‏ 
لشفت فو جف 
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۷ - الا فتراضات 
التي تتعامل مع الخصائص الخارجية والتغيرات المتوقعة ذات التأثير الكبير على تحقيق 
الأهداف التسويقية . مثل معدل نمو السوقء تكلفة المنشأة . رأس المال ... الخ . 

ويجب أن تكون الافتراضات قليلة وذات علاقة بالمواضيع المهمة مثل تلك التى تم 
الحديث عنها فى تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار 518/0715 
(analys1s‏ > إذا كان من الممكن تنفيذ الخطة بدون الاعتماد على الافتراضات » فان 
الافتراضات لا تكون ضرورية ويجب حذفها . 

بيجب ملاحظة أنه كلما ازداد عدد الافتراضات لكل منتج أو سوق [ والتى تنتج عن 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار الموضحة فى الجزء (5) ] كلما ساعد 
ذلك على فشكا القدان الخاهن «الافتراهيات. العامة 


ملاحظة : النموذج التاسع من وثيقة التخطيط الاستراتيجي التسويقي يوضح ذلك . 


۸ - وضع الأهداف واه ستر اتيبجحيبات 
الأهداف التسويقية : 


بعد الانتهاء من تحديد ومعرفة نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار › ويعد 
وضع الافتراضات عن المنشأة والمؤثرات التي تؤثر عليها . سوف يكون من السهل 
وضع وتحديد الأهداف التسويقية طالما أنها سوف تكون ترجمة واقعية لما تطمح وحدات 
الأعمال إلى تحقيقه كنتيجة للمراجعة التسويقية . (مرحلة وضع الأهداف للوحدات 
الإدارية قد تكون أصعب المراحل على الإطلاق حيث يترتب عليها وضع الاستراتيجيات 
والتكاليف اللازمة لتحقيق هذه الأهداف) . 

اهدقف هوا تر الوحدة الأدازيةتضفيقة.. أما الافتراتيجية'فهن كيفية اللخ 
الوصول إلى ذلك الهدك : وبالتالي خان متاك أهداها واستراتيجيات إغلفية ,هدام 
تاجات الس اوا .. 
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ولكن النقطة المهمة حول الأهداف التسويقية هي أن تلك الأهداف بجحب أن تكون 
لماج والسوق :قط . . طالما أن الأهداف المالية لوحدة الأعمال الاستراتيجية تتحقق ببيع 

شىء ما إلى شخص ما » أما الإعلان والتسعير والعناصر الأخرى من المزيج التسويقي 
فهي دمثابة أدوات أو استراتيجيات تساعد وحدة الأعمال على تحقيق تلك الأهداف . 
لذلك يجب ألا تخلط بين أهداف التسعير وأهداف الترويج وأهداف الاعلان من ناحية 
وأهداف التسويق من ناحية أخرى . 

إذا كان الهدف هو زيادة الأرباح والتدفقات النقدية مثلا ٠‏ فإنه يجب على كل وحدة أعمال 
أن تعرف التغير في احتياجات العملاء الحالية وكيف يمكن للمنتج أن يواكب هذه التغيرات 
بحيث تأخذ بعين الاعتبار جميع اتجاهات النمو مثل تطوير المنتج وتطوير السوق . 

الأهداف التسوبقىة تتركز حول المحاور التالية : 
١‏ - بيع المنتجات الحالية للجزء الحالي من السوق . 
۲ - تطوير منتجات جديدة للجزء الحالي من السوق . 
٣‏ - إيجاد أسواق جديدة للمنتجات الحالية . 
؛ - تطويرمنتجات جديدة لأسواق جديدة . 


الأهداف التسويقية يجب أن تكون كمية » وأن يعبر عنها بقيم » أو بكميات » أو 
بحصص سوقية ما أمكن و باعي اع ا E‏ › تقلدل : 
اختراق ... إلا في حالة استخدام الأرقام جنيا با إلى جنب مع هذه المصطلحات 

ويجب أن تُغطى الأهداف التتسويقية ثلاث السنوات وأن تكون مشفوعة 
باستراتيجيات واسعة ويرنامج للإيرادات والمصاريف لثلاث السنوات . أما بالنسبة 
للخطة السنوية فيجب أن تحوى أهدافًا محددة للسنة الأولى من السنوات الثلاث مع 
الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف . ويجب أن يتم الفصل بين الخطة السنوية 
وخطة السنوات الثلاث دق ا ا 


الاستراتيجية . أما الخطة سنوي فتمثل إجرانا ا ان اقش الست 


وى 


الا ستراتيجيات التسويقية : 
يجب على الاستراتيجيات التسويقية توضيح كيفية تحقيق الأهداف التسويقية 
كالتالي : 
+ سياسات محددة للمنتجات (الأعداد والنوعية , المواصفات الفنية » إضافة منتجات 
جديدة » حذف منتجات حالية › ... الخ . 
+ السياسات التسعيرية التي يجب اتباعها لمنتجات معينة وفي أسواق محددة . 
+ مستوى الخدمة المقدم لسوق معين (مثل الصيانة) . 
+ السياسات الخاصة بطريقة الاتصال بالعملاء مثل رجال المبيعات والإعلان 
والترويج ...الخ . 
هناك بعض الإرشادات التي يمكن اتباعها عند وضع الأهداف والاستراتيجيات 
التسويقية والتي سبق ذكرها في الفصل السادس » وفيما يلي ملخص لبعض الأهداف 


5 - تقديم منتجات جديدة للأسواق الحالىة . 
٤‏ - تقديم المنتجات الحالية لأسواق جديدة (عالمية) . 


هم تقديم منتحات جديدة لأسواق جديدة 1 


الا ستر اتيحيات : 

. تغيير تصميم المنتج أو أداؤه أو جودته أو خصائصه‎ - ١ 
. تغيير الإعلان أو الترويج‎ - ۲ 

کت مقف م اليه , 

؛ - تغيير طريقة التوزيع والتسليم . 
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م - تغبير مستوى الخدمة . 
اوی الكفاءة الإنتاجية . 
۷ - تطوير الكفاءة التسويقية (مثل تطوير المزيج التسويقي) . 
۸ - تطوير الكفاءة الإدارية . 
9 - دمج خطوط الإنتاج . 
عالت الاأسحات سن السوق : 
١‏ - دمج قنوات التوزيع . 
١5‏ - وضع تصميم قياسي موحد »> دمج الإنتاج . 
٠7‏ - السيطرة وامتلاك حصص سوقية كبيرة في الأسواق » وتقديم منتجات جديدة » 
وتسهدلات مناقسة . 


إرشادات لوضع الأهداف والاستراتيجيات التسويقية : 
إن إكمال تحليل محفظة الأعمال (التي تم عملها في الجزء رقم « ۷ ») لكل منتج أو 
سوق ينقل خصائص الأعمال إلى مواقع مرئية وسهلة الفهم مقارنة بعضها ببعض . 
بالإضافة إلى ذلك فإن موقع كل منتج/رسوق في المصفوفة سوف يوضح الأهداف 
العامة التي تكون في العادة ملائمة للأعمال التي تحتل ذلك الموقع » على الرغم من أن 


ووی الود ات ت الإدارية يجب أن ياخنوا نغين الاعتبان أهدافا بديلة فى ضوء بعض 


يوجد أريعة أجزاء مختلفة للمصفوفة وهى : 
+ مريع التألق . 
3 مريع الانحسار . 


ع مربع عدم التأكد . 


ن 


اا ا في هدة سكو أريما تفضل اترا ee‏ خاصة زل E‏ 


الرغم من أنه يجب التنبيه إلى أنه من غير الضروري وضع أسماء للك الزات اکر 
للمصفوفة) . وفيما يلي شرح لكل مربع من تلك المربعات . 


ن التتجات کي کی فيبهذا ال تما يكين لها وای معني ي 
متقدم ووس ee‏ درند الحصة السوقة ف 
الأعفال : 

هناك ثلاثة عوامل أساسية يجب أخذها بالاعتبار : 
١‏ - إمكانية التوسع الجغرافي 
۲ - امكانية توسيع خطوط الإنتاج . 
۲ - إمكانية تنويع خطوط الإنتاج . 
هذه الأهداف يمكن أن تتحقق عن طريق التطوير الداخلي 1 أو شراء وحدات جديدة : 
أو المشاركة مع منشآت أخرى . 


النقطة الأساسية التي يجب التركيز عليها هو أن وحود حالة تسبويقية جذابه في 
a‏ «يتطلب جهو تسويقية جريئة مع وجود ميزانية مبمكنة وإجرايات 


الندفقات النقدية . 


إن المنتجات التي تقع ضمن هذا التصنيف تتمتع بمواقع تنافسية جيدة في أسواق 
نهد جداية على الدي البعية ايها يسنو ا ا 


EN = 


على أكثر خطوط الإنتاج نجاحًا وإعطائها الأولوية على خطوط الإنتاج الأقل نجاحا . 
وعندما تكون المنشأة في هذا الموقع فيجب تركيز الجهود التسويقية على تمييز منتجات 
المنشناة عن متاقسيهاً للمحاقظة على الحضة السوقية فى الأسواق المهمة كما يجب 
الل من الت#الق التسويقية الك تخماوة اللساريف الصرورية ..خاهةعندما تون 
المنافسة قليلة أو عندما تكون المتتجات قد وضلت إلى مرخلة النضج الكامل «ويجب 
تثبيت الأسعار فى هذه المرحلة إلآ فى الحالات التي تستدعي ذلك مثل محاربة 
الماقدج للفحافظة على الحسة السوفة : ۰ ۰ 


المنتجنات التي تدخل ضمن هذا التصنيف تحتل مواقع تنافسية رديئة في أسواق 
عبر حكذانة > وهذه المنتجات تعد « سيئة » فقط إذا لم تكن الأهداف مسد لموقع 
المنشاة فى السوق ا > وعندما لا كون هناك امكانية لحصد هذه الوحدات فان تلك 
المنتجات يجب أن تُّدار للحصول على التقدية ويجب الاعتثاء بخطوط الإنتاج مع تقليل 
المصروفات التسويقية والاحتفاظ بالسعر ثابتًا أو زيادته بعض الشيء إذا أمكن ذلك . 
من جهة أخرى يجب التفريق بين الأنوا غ المخطفة من متتجات الاتحسان » حي يوج 
تداك توعان ها : 
القن الأصسلية: 
و كمون التقزية.. 

النمور الأصلية يجب أن تدار وفقا لما سبق شرحه أعلاه » أما نمور النقدية مثل 
المنتجات القريبة من مربع التدفقات النقدية فيجب أن تدار بطريقة مختلفة » حيث يكون 
نمو المنتج في هذه المرحلة منخفضًا , لذا يجب على المديرين في هذه الحالة عدم 
محاولة وضع معدلات النمو العالية السابقة للمنتج كهدف يجب الوصول إليه » كما يجب 
عدم النظر إلى انخفاض معدلات النمو كمشكلة تسويقية » لأن النظر إليها كمشكلة قد 
يؤدى إلى زيادة الإعلانات والترويج وتكاليف التخزين في محاولة لحلها مما ينتج عنه 
انخفاض الربحية » كما يجب التعرف وتحديد الأسواق ذات النمو الجيد للتركيز عليها ؛ 
وفى هذه المرحلة يفضل التركيز على الجودة لتفادي المنافسة , بالإضافة إلى رفع 


- ¥ 


وتطوير الإنتاجية » وخلاصة القول : إنه يجب على المديرين التركيز والاهتمام ب 
HH‏ منتجات النقدية 1 + 


الأسواة قي الجذاية من أجل امكلك حصة سوقية كبيرة ة وتولي القيادة فى هذه 
االأسواق ةة 0 اهنا الخبار التاني فهو إدارة دة الأسواق من حل العائدات 
الحالىة . 


كلا الخيارين يمكن تحقيقهما ولكن يجب أن نتذكر أن إدارة هذه المنتجات من أجل 
زيادة التدفقات النقدية والعائدات الحالية لا يمكن أن تؤدى إلى زيادة معدل نمو الحصة 
السوقية في هذه الأسواق ٠‏ لذا فقد يكون من الأفضل اختيار أفضل هذه المنتجات ومن 
لاوقا . 

بعض الارشادات لوظيفة التسويق والوظائف الأخرى في المنشأة : 

إن الإرشادات عن التسويق والوظائف الأخرى في المنشأة والتى يجب على المديرين 
أخذها بالاعتبار عند وضع الأهداف ئاس اقسات التسويقية و تم التطرق لها في 
الفصل السادس 

لكن يجب أن نوضح هنا » أنه ليس هناك سياسة أوتوماتيكية لمنتج أو سوق معين › 
ويالتالي فان مديري الوحدات الاستراتيجية يجب أن يضعوا ثلاثة بدائل أو أكثر قبل 
اتخاذ القرار بشأن اليديل أو الاختيار الأفضل . كما يجب على مدیری الوحدات 
الاستراتيجية أن خن أكثر الفرص السوقية جاذبية : وآن يتعرفوا على احتمالات 
النجاح باستخدام الطرق الواقعية » وخاصة فيما يتعلق بالفرص التسويقية الجديدة › 
لآن الفرص الهديّدة يكن أن يى على اا القوة الموجودة حاليًا في المنشأة 
ويالأخص في التسويق . 


a 


- E\A — 


قاعدة السيانات وملخص الأهداف التسويقية 

إن النماذج الستخدمة فى قاعدة البياتات : تعطى إطارا تحليليا بالإضافة إلى 
إعطاء ملخص بالأهداف التسويقية التي لها علاقة بجميع مديري الوحدات 
الأنثراتيجية (بعد هذا الملخص ا المعلومات الضرورية التى 5 الخطه 
الق ٠‏ 


يعض النماذح الستخد مة فى قاعدة البيانات : 


الطاب في السوق .اعات والحصة السوقية ا الخاصة يو الأفسال 
ربحية السوق الذى تعمل به المنشأة » والذي يوضح خلال خمس سنوات : قيمة | 
| المسيعات . صافى الربح الإجمالى ١‏ الربح الصافى لوحدات الأعمال الاستراتيجية 
فى أحزاء السوق المختلفة . 

تحليل مجموعات المنتجات والذى يوضح خلال خمس سنوات : قيمة المبيعات الربح 
الإجمالى » الريح الصافى لحموعات المنتجات وذلك لكل وحدة أعمال استراتيجية . 





ملخص للأهداف والاستراتيجيات التسويقية الرئيسة . 


ا ا الالية لتلات معام 
بالطريقة المحدّدة من قبل المتشنة ‏ 

ملاحظة : النموذج الرابع عشر من وثيقة التخطيط التسويقي الاستراتيجي يوضح 
هذه النقطة . 


اا ب 


الخطة التسويقية لسنة واحدة 


(يجب أن تكون منفصلة عن الخطة الاستراتيجية لثلاث السنوات » كما يجب الآ 


ر في اداد إلا بعد الموافقة على الخطة الاستراتيجية في شهر مايو من 


f 8 . 1‏ بقية الك 1 2 ية 
عند هذه المرحلة يجب إعداد الأهداف الفرعية للمنتجات والأسواق والمدعّمة 
باستو يجيا تقصتلية گا يجب إعداد اليزانية eed E e‏ 
الميزاتية المتفق عليها والمبيعات المتوقعة . 
إن الهدف من هذه الخطة الستوية هو رسم الخطوات المطلوية نققفية الق 
| ةا شاف 1 


عند الالتزام بتلك الإجراءات» سوف يتكون لدينا هرم من الأهداف ترتبط يعناصر 
الميزانية بحيث يكون كل عنصر من الميزانية مرتبطا بهدف من تلك الأهداف (وهذا 
سابموك اة العا ت) » وعلى سبيل المثال حين يكون الإعلان هو الوسيلة 
المستخدمة لتحقيق هدف معين في سوق معين فالإعلان بعد حينئذ هو الاستراتيجية 
المستخدمة لهذا الغرض » فإن جميع تكاليف الإعلان يمكن أن تظهر بالميزانية لتحقيق 
هذا الهدف . 


إن ميزة هذه الطريقة تظهر في أن الميزانية تعكس أهداف المزيج التسويقي 
والأهداف التسويقية الفرعية المرتبطة بها وهذه الطريقة لإعداد الميزانية تسمح باعتبار 
كل عنصر من المصروفات مرتبطًا بهدف معين . وتطبيق هذه الطريقة يؤدى إلى 
السماح للوحدات التنفيذية ببناء صورة واضحة عن الأسواق المختلفة » ويعطيها الحرية 
فى إجراء آية تعديلات خلال فترة الخطة ؛ لآن.الضرر المقرتب على ذلك سوف يكون 
ليل التأقير على الأغداف طويلة الأجل لوحدات الأعمال الاستراتيجية . 


حت ع اوت 


خطة الطواریء : 


من المهم جدًا وضع خطة للطوارئ وذلك ضمن الخطة السنوية » وسوف تجد بعض 
الارشادات عن خطة الطوارئ فى الصفحات التالية . 


إرشادات لإكمال الخطة التسويقية السنوية : 

را لاختلاف طبيعة وحدات الأعمال الاستراتيجية ‏ فإنه من المستحيل إعداد 
نموذج موحد لجميع تلك الوحدات » إلا أن هناك حدًا أدنى من المعلومات التي يجب أن 
ترفق بالوثيقة المالية بين شهر سبتمبر وشهر أكتوير » وليس هناك حاجة لإرفاق 
مطلومات عق السوق الثى يجب أن'يكون قد ثم الآنتهاء متها في الخطة التسويقدة 
الاستراتيجية لثلاث السنوات . ۰ 


نموذج مقترح للخطة التسويقية السنوية : 


١‏ - (1)الأهداف العامة (انظر النماذج )١(‏ و (۲) بوثيقة الخطة التسويقية السنويه) 
التى يجب أن تغطي النقاط التالية : 
۽ نة السات للسنة الاقبية. 
۽ المسعات المتوقعة للسنة الحالية . 
+ المبيعات المتوقعة للسنة القادمة . 
+ الربح الصافى للسنة الماضية . 
+ الريح الصافي المتوقع للسنة الحالية . 
+ الريح المتوقع للسنة القادمة . 
ويجب أن يكؤن هناك شرح لكل نقطة من النقاط السابقة . 


ف الاستراتيجدات العامة - مثلاً الحصول على عملاء جدد » إنتاج منتج جديد ٠‏ 
اعلان ترويج » بيع » خدمة العملاء : وتسعير . وللحصول على قائمة 
بالاستراتيجيات التسويقية » انظر الفصل السادس . 


& ا 


۲ - (أ) الأهداف الفرعية (انظر نموذج ؟ من وثيقة الخطة التسويقية السنوية) - هنا 
يجب وضع أهداف تفصيلية للمنتجات أو الأسواق أو أجزاء الأسواق أو العملاء 
بالطريقة المناسية . 

(ن) الاستر سات - وهذا يوضح الطرق والأساليب التي يتم من خلالها تحقيق 
الأهداف الفرعية . 

( ج) التكتيكات والأعمال التنفيذية - وهذا يشمل التفاصيل والتوقيت والمسئوليات 
والتكاليف . 

=١‏ مالنشدصن اة والمصروفات التسويقية (انظر نموذج )٤(‏ من وثيقة الخطة 
التسويقية السنوية) . 

٤‏ - الخطة الاحتياطية - (انظر نمودج 5 من ونيقة الخطة التسويقية السنوية) - من 
المهم إعداد خطة احتياطية تجيب على الأسئلة التالية : 

(آ) - ماهي الافتراضات المهمة التي بنيت على أساسها الخطة السنوية ؟ 
(ب) - ماهي النتائج المالية الممكنة (مثلاً التأثير على الأرباح) عندما لاتكون هذه 
الافتراضات صحيحة ؟ فعلى سبيل المثال > لو كانت المبيعات المتوقعة مبنية على 
افتراض أن أحن العملاء سوف يقوم بشراء معدات جديدة فماهي النتائج عندما لا 
نكون هذا التوقع صحيحا ؟ 
(ج) - كيف بمكن إدارة تلك الافتراضات ؟ 
(د) - ماهي ردود الفعل التي يمكن اتخاذها للتقليل من الأضرار المالية التي 
يمكن أن تنجم عن خطأ في الافتراضات » وذلك للحصول على نفس الربء 
المستهدف في نهاية العام ؟ ظ 
لقياس المخاطرة ٠‏ فإنه يجب تقويم الجوانب السلبية . وذلك بالسؤال عن المتغيرات 
السلبية التي إذا وقعت فمن الممكن أن تغير التوقعات . فعلى سبيل المثال إذا كان 
الافتراض أن معدل نمو السوق هو ه: # ففخت أن شسال أثقستا إلى أى مدى يمكن 
لهذا المعدل أن ينخفض وأن نستمر في خطتنا السابقة ولا نضطر لتغبيرها ؟ ولشروع 
رئيس » فيجب أن نسأل أنفسنا عن النقطة التي لا يكون عندها تنفيذ المشروع مجديًا 
اقتصاديا . 


صن 80906 ع 


ه - النتائج التشغيلىة والنسب المالية (انظر نموذج (1) من وثيقة الخطة التسويقية السنوية) . 


الخاص بها والذي يجب أن يتضمن : 


3# 


ريا 


5 


3 


3 


3# 


3 


د 


صافي المبيعات . 
الربح الكلي . 
التعديلات على الخطة . 
التكاليف التسويقية . 
التعاليق الإدارية : 
النتائج التشغيلية . 
الغائد على المبيعات:: 
العاكف على الاشتتمان.. 


- مخطّط الأنشطة (انظر نموذج (۷) من وثيقة الخطة التسويقية السنوية) » حيث 
یجب iii e e‏ 


وو 


. ا كوخ هتاك موا ت أخرى تريد ! إضافتها وترى أنها مهمة جدا مثل 


دمج الخطط الاستراتيجية لجموعة وحدات الأعمال الاستراتيجية : 
لقن سكل الؤلف كثير 50 f‏ دمج ارا التسويقية لوحدات 


لانجا َك الهمة فى الجزءه ب تحت مسمی ١‏ لقال a‏ الخطلة الاسثر اة 2 
الحدولة 


ت التالية ونب وس و برعا جوت يجب 


لإعطا ا الخ فى اا 


E 


المرحلة الأولى + تعمل قائية بالأهداف الرئيسة لفترة ثلاث سنوات تخطيطية:وذلك 
لمراجعتها قبل الدخول فى « المرحلة الثانية » في ٠١‏ من نوفمبر وهي الخطة السنوية 
التكتيكية للمنشأة . 


اجتماعات فريئ التخطيط (يجب إكمالها قبل "١‏ من مارس) 

في هذا الاجتماع » يبدأ فريق التخطيط بوضع الخطوط الرئيسة للتوقعات للدورة 
التخطيطية القادمة » فالغرض من هذا الاجتماع هو إعطاء فريق التخطيط الفرصة 
لشرح السياسة العامة للمنشأة وإعطاء تقرير عن مدى التقدم الذي تم خلال الدورة 
التخطيطية السابقة + بالإضافة إلى إعظاءسمؤشرات عن ماهى متو مق كل نة 
أعمال استراصيسية كال اللو القادية . 

يجب أن يشمل تقرير المراجعة الخاص بالفريق التخطيطى مقارنة التوقعات بالأداء 
الفعلي » بالإضافة إلى تحليل الانحراف والاختلاف في النتائج بينهما » وهذه المقارنة 
سوف تعطي مؤشرات عن الآتي : 


. التمويل والمالية‎ -١ 
. الربح الكلي‎ + 
. الريح التشغيلى‎ + 
. الديون على المنشأة‎ 5 
. ديون للمنشأة‎ + 
. التدفقات النقدية‎ * 


؟ - العمالة والتنظيم : 
+ التنظيم . 


+ التدريب . 
+ التقاعد والتعويضات : 


Et - 


 "‏ اسه التصد سر 


+: القسغير : 
+ الترويج . 
+ بحوث التسويق . 
+ مراقبة الجودة . 
۽ خدمة العملاء 
ترك فيه كل معدا الأعمال الاستراتيجية للك فان العملية التخطيطية يجب أل 


التخطيط من می هوم النظيم إلى انف والعكس 
r‏ ا لباك ارج لالش بين e‏ ها ال اش سک مر 
لاا تحقدق جك الآفداق + ووهه الظريقة فإن الأعمال والقزارات التي قدا 
المديرون سوف تكون مضبوطة بأهداف واضحة والتي ترتبط ببعضها بطريقة منطقيهة 
كجزء من الغرض الرئيس للمنشأة . 
إن الطريقة اا الذي اي ل تشعو اي يتين لشفي مين ان 


0 ب 


التخطيط اجتماعاته فإن المراجعة التسويقية يجب أن تتم بواسطة جميع المديرين في 
الوحدات الاستراتيجة المختلفة باشتراك المستويات الإدارية الدنيا التى يراها مدير 
الوحدة الإدارية مناسبة . بالإضافة إلى ذلك فإنه يجب على كل مدير أن يُنجز تحليل 
نقاط القوة والضعف والفرص والأخطار وأن يضع أهداقا واستراتيجيات تقديرية لفترة 
لات شتواك وان درفق نها الميزانية المقترحة للعرض الأولي على الإدارة العليا. ويهذه 
الطرىقة فإن كل مدير في الإدارة العليا يجب أن يؤلف وينسق الأعمال التي تمت مع 
أولئك المديرين ومرؤوسيهم . 


الخطوات الرئيسة فى الدورة التخطيطدة السنوية موضحة فيما قل 






















ااك اراج الكسوية يه عظيل تقاط القرة را لسم 
| الاستراتيجية والميزانية (لفترة ثلاث سنوات) . 
فريق التخطيط . 








إعداد خطط تشهيلية سنتؤية جا لإضافة إلى المبؤاتياح:والنخطاة 
التسويقية النهائية لفترة ثلاث سنوات لكل وحدة استراتيحدة . ١‏ 
اجتماعات المرحلة الثانية : شرح بواسطة فريق التخطيط . 


التمع النهائن الخطل المج 






5 


وفي الشكل )١5 - ٠١(‏ توضيح لذلك . 


البدءفقى 
البداية ١‏ ينابر تتفيذ الخطة 







اعداد الخطة السنوية 
والخطة التشقيلية 
زا زاتية 


المراجعة ا 
وتحليل القجوة 


تطبل تقاط القوةوالشعف 
والفرص والأخطار ؛ تحديد 
الأقداف .كث دند 
الاستراتيجنات . تخدند الميزانية 
المقترحة لنلاث ستوات إنهاء خطهة الت سويق 
اا 3 الات سا 
اجتماعات المرحلة الاستواتيجية لاا وان 


الأولى 


الشكل (؟١‏ - )١5‏ دور الخطة الاستراتيجية والتشغيلية 


— EV 


الو إل اد ؟ 
تانق الخطة التسويقية الآستراحجدة 


)١( نموذج‎ 





الغرض من وحدة الأعمال الاستراتيجية : 
| هذا النموذج الأول يجب أن يظهر فى خطة الأعمال . 
الغرض من هذا النموذج هو إيضاح الهدف الأساس من الوحدة الاستراتيجية 5 
١‏ - دور ومساهمة الوحدة الاستراتيجية 

مثلاً : 

* الريحية 

* الخدمة 

+ البحث عن الفرص التسويقية 


3 لاا سي اليه وده التي تقدمها » وبجب أل ون مب 


الهندسة) 
۳ - كفاءات مدمدرة 


هذا الجنهيجي أن يكون على شكل ملكسن وان يكون منظيق| فقط على د 
الوحدة آنا اذا كانت هذه الكفاءات تنطبق على أي سافن او فانها لا تكون 


كفاءة مميزة لهذه الوحدة . 
٤‏ - الاتجاهات المستقيلية 


ويحدوي هذا الجزء ء على ملخص للجوانب الرئيسة التي سوف تقطبيها الوحدة 


كماع خَاضَا | (مثل - الدخول قي أسواق جديدة) 5 


ا 


نموذج رقم (؟) 







ملخص أداء وحذات الأغمال الاستراتيجية : 






لم تصميم هذا الحزء من أجل إعطاء نظرة شعاملة عن أنشطة وحلة الأعمال 


الاستراتيجية . 






» بالإضافة إلى ذلك » يجب عمل ملخص كمي للأداء كما هو موضح في هذا الع ١‏ ' 






كما مح على مقيري الوخدات الاستراتتجية أن يقدموا ملخصا لأسباب تحسين 






۽ تأكد من استخدام السنة نفسها كأساس للتوقعات الد سوق نت اذكريها لأنحها : 
من 0 س ياي 





1 ع 


نمودج رقم (؟) 










+ هذا هو العنصر الثالث الذي يجب أن يظهر فى الخطة التسويقية . 
السنوات القادمة . 






آقفے 
. 


الدخل الإجمالي 










المساشمة 


(المبيعات بملايين الريالات) 


5-53 


را 


توقعات السنة الحالية (ت) 





# يجب أن يكون هذا الشكل مصحويا بتعليق مختصر . 
مثلاً : 

«إن خطة ثلاث السنوات هذه توضح ارتفاعا في المبيعات من ۷٠.٠٠١‏ ريال إلى 
5-٠‏ ريال وارتفاعا في ضافي الربح من ٠٠٠ ٠٠٠‏ ريال إلى ٤.٠, ٠٠١‏ 

نيال -والقدف من فته الخطة خو إظيار كزفزة كرو جك العزلات» . 


نموذج )٤(‏ 
كيفية عمل التخطيط الاستراتيجي (تحليل الفجوة) : 


:)١( -الأهداف: ۲ - قحلل الفحوة‎ ١ 
أ -ايداً بوضع المبيعات المستهدقة (نقطة ه) هل هتاك أي شيء يمكنك عهعله لملء الفجوات تحت العناوين‎ 
التالية : ضع القىمة الاحتماعية لما يمكنك عمله داخل القراغات‎ . )١ ب - ضع المبيعات المتوقعة (نقطة‎ 
في الشكل البياني الموضح نقطة (ب) (هذه تمثل تركيزا على‎ 
اليدف‎ 
(منتجات / اسواق جديدة)‎ 
(اختراق السوق)‎ 
(الإنتاجية)‎ 






7 تحليل القحوة [؟) مصقوقة اتو قف تحتراق السبوق 

¡ - ضع المنتجات الأساسية في الإحداثي الأفقي والأسواق 
الرئيسة في الإحداثي الرأسي - اكتب مقدار المبيعات لكل 
ب - يعد ذلك ضع اعات الخاصة ٠١‏ .اختراق السوق» 
المتمئلة بالتقطة ج . هذه سوف تكون متضمنة جميع القيم 
أ اة 2£ 


- مصفوفة آنسوق (منتحات جديدة لأسواق جديدة) 





ول القهزة (4) 

في النهاية . ضع القيم الخاصة باي منتجات جديدة يمكنك 
تطويرها لأسواق جديدة ويالتالي فإنه يمكن تحقيق النقطة 
(ه) (الخطوات ٠,٤٠١‏ تمثل التركيز على نمو المبيعات) . 

1 - عندما لا تعطى الخطوات السابقة العائد المرجو من 
الاستثمار يجب تغيير قاعدة الأصول . والذي يمكن أن يكون . 
أ دار + ١‏ 

ب - خصاد 

(الخطوة ‏ تمثل التركيز على استخدام رأس المال) 
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nne‏ ساسع عاذ اك عمس اه عاك هج ماوق وه سق ع وام مو ايع 





صو جا مخ م مم عمسمو جو سرع ع جم O CETL‏ ل لحا و ب ل 





#اه ماماو م وى 





#خاطاجاة طاه هه فاه يه تج وه هاه عااساة دج مناه هاه وا يج و وى 





م وص ع حي ب وة م و ERR‏ عات جات تن سم اي وح رعرع عام a Ra‏ و 


5 يز ل ع هاس ماك مج ا و بو م هه جاب ب وان 








ESS Aree RIESE‏ انار ل ا ا 




















لق لد بج ص مم م لم ع unger‏ 


nr mam wm‏ اسه عع و وم هري بام واو و مويه ممه واي م لمعنه واواع 


نه عن يه اع اع مي ط لط و سر وام مم عام 





كع iE‏ ولاه سدق انهاه ساك فاو وه وه قري موي aia samara‏ ها عت واوا 





عا لق ب م ع« واكم له عو يأو يو 8 أو م 





Aaaa‏ و م م ودود عد يد رعو ف جد و بل فداه والسهر اها وان ايو بن ابوه 





- عن 55 ذا ه الإ ودع عفد اجاج له اي اح ل عت ع اي اد ع ع هدر جد‎ HERA RATE 








8# 136 0 لكا * يه ود > يك وو وق فا لأ بإا يور بي رعرع جر موزيع. مقر كه اها لسع للد وذ جد ع إن و هط وخا - 





+ان عسهاي اماي 





EE Da كب اسمن جم أ الا‎ EAs و جوع بج حوب عاد جدود‎ ag لجو رم وله‎ Ee ees rr HEE 


لل ا mr‏ م عم سيو بايد جد عوج ع موبتج جع تو سجيي ةالوو نيل لوطا ا لجو لت 








لمعنه ساي وا وام وام LL‏ و و و ع OTT‏ تي م بو هام سالط هه 








GRATER REE‏ رمد HDR‏ ل الال عاك باط اريف وه E‏ و و عرو عد مع ملعا ار ع د ع ا ا at E‏ 5 ماهس وساب مارم 





rs‏ ماس سه اياعم 





##؟ # " ب إ_ ان م جز و ايد ول ”م وهاه عاذ مرج أن ووه لماه ع جد واه واوا 





لق واي ل هاه سه وما م ب مع ساساه 





+ ع حا اه اه باع 4 





شع اع ةك عور وابؤاعة اناه جو اسه 








0 ل ل ا‎ grou minir 


5ع نس طح د طاوع 





اا ا ل ا 0 5 





x. E aT a akam mmm FERE © 








esta aaa mê r vz‏ سام يه م اساسا م م عاق وم د واد 














ساس هاه اج بع م وم ع هه ع او واو لق يع تع pars‏ سام ع اح جد عام واه 





Dh اه‎ mer ie كا ا‎ mm ل‎ a eS 





ع3 ann H,#‏ و لجا mena‏ سه وواو ماه ماماو 


> لاشده شدشايه م أشي و شرع سه مهاو ع وروم عسوب 
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سهان لود داه 





ف ف سه كه اك و ی هذ قا ا" ع ج الوك جا عدج اوو ةة م ف هات - 


3ج« جا سس هسه هسه جوع وو جاه د و ع د 





E,‏ صا تع اموي ع hh eR‏ يد بت ابا اتاو عا عه ال چ ا ل 

















ع غا م ج طب قب وه د ا ا و واوا 





agama asnanmpgrnts. Ranye 





ص ص 8ل 6[ اه ها a ait a eae daima Ra BRERA pA‏ وت SEE‏ الوا لمان 





TT TT o اال‎ 





فاه باع عام م سه جاع وان 





mha kak mme 





ايد 


نموذج رقم (1) 
(ملاحظة یجب إكمال هذا النموذج لكل منتج وسوق) 
١‏ - وصف الوحدة الاستراتيجية  .‏ ۲ -عناصير التجاح المهمة : * - ضع وزن كل - تحليل ثقاط القوة/ الضمعق -. | 
| وضح الأسواق التي سوف يعمل ماهي تلك العناصر من وجهة نظر عتصر حسب قوم منشاتك ومتاقسدك من ٠١‏ في 
لها تحليل أو مادة تحليل نقاط القوة العملاء والتي يجب أن يؤديها أى أهميته وذلك من كل عتصر من عتاصر التجاح ثم 
والضعق والفرص والأخطار . منافس بكفاءة حتى ينجع . ٠‏ نرجة : اضرب النقاط بالوزن . ْ 





التى تؤثر فى أعمال المنشاة . 


(القرص) 20١١‏ (الأخطار) 


۷ - افتراضات ۸ -الأهداق ‏ 4-الاستراتيجيات. النتائج المالية الموقعة 
للفترة التخطنطية . الأساسية . الأسياسية 





ا 





E 


نع 





نموذج رقم (۸) 





+ 05 5ه ساس هاه سه هه ع مم ع يي جه م من هه ع مه م سابع م و موق 


اه عاط عط يه وام ساسساهلاه فط ماد همدع دوو 8 





ا د هط ع يه يدم م سام اج دج وزع 


39 :30ل ها قلا بع هد ع لاع ل ب قي و يو يهاه م مام سه هط ساي يج يج ع ع رجي وز يا ع يوج به د 


اا 3 3 8 قم ع شاه ع يع عاج يي ع و ع و واي هاه 8 اط م د ده د م + 





9 هه ع بج و قل يهم ساسس هام ماس سا سي ع وم لي ياه مه م سين هم ساس ساس عم مع م ماع ع جوع 


انط ف فشسعه م لسع م ليه و سوه سه سحسيه سسس سه مه عه هاه ووه ه دهم مم ممع ماع اسية م ع ووجوخ وم مه ممه سمواع ماع م عاج و ناد 





اط عاق قا هشه هام سام يه جيه قي يو وم هدع سي م هده CITI TIS‏ 





<5 جاه م م م يذج 3 مام ساسع يه ع سسا م ماه ساواي له هم م م و جود‎ Eba mnn 





8+ ايه وه ماه هد مه ع لعي وه عمطي هع م ماي وو م ع عد ده م مع رم مع و نوع 


5 1 :8 8 كا ع اه سه سا واي مه هه 8 4 33 8ه 4 5 05 8 ع م سعط هوام TIL‏ 


جو و صق مده فاه ههه م aaah‏ هو وو ده وم مسد ه مة م ووه ووم 


س 


33 8ه 88 يه نه ساس :9 يصعي هاه ع عي يو وو ووس به سم و لماي هاه اه ساع ساي هم مع مديص وام 


05 هسه هيه هه طايه يه ع عع ل وام وها م هاه هس ع م سعس سي وواع صاج ييه زو شوق مم ساسا مومه مجع ماوواه 


9 8ه 8ه ع له هع ناه ب ع و ع ما بوي و و ول انيه هه دس اس هه واس يها و وجي واه اه ا حديه ساس سه يد اه هاعم ممع ع وعم و وو ووه 


9 5 8 اه كاه عطاس مه فلع ف وم م او م ده 


5 35 828 اع عه هس ساسع يه هاه عه سج 4 9 هي يوا يق زواع واه م يع يه اه ساس ع يع يه عه سه اه جاه ونع يم وهاو و م دم سان شامع واسنشاممع 


حققة مسهه هه مسسعه مسعس سي و مسجو وس سه مسهسم م مس جع وه موا جو و م نوه لم ةعم م ممه و عع واو 


4 له اسه سس هس ههه مسي 3 5و و يوي 8 الاي وه هكس اه ساسع ع هه ع ووو و ةق ل فد وه م سدع وو وعا وو وه 





ا كه "لوا ها عسوو و يداي يوني يج يد ب ماسوو ا ا 


ع يه هه ااه هادع سوا munasib‏ 


31 8 سنانه م هاه هاه مه ع وي واو ع قاد 





هاه ههه ع هيه م ساساي عه وه وي يي 5و واي ووه ع م معام مه فاع يع ع م م ماود و م 


ka‏ عم هاو daka FEES‏ كا دوه هه 


الل ا ا ل ا ا ا 1 3 5 0 0 5 = 


554 5 ع ع م ساععع يعس سس اير 


نموذج رقم )٠١(‏ 


قاعدة ف السيويقية 
غل خ اناد : 

4 آنا‎ - ١ 
قوم المبيعات للأسواق) | قشة‎ 





حا ت 


تود ج :رقم ١‏ ) 


| قاعدة بيانات وملخص للأهداف التسويقية 





= ا 





٭ ت هی السنة الحالية 
نموذج (۱۳) 
ملخص للأهداف والاستراتيجيات التسويقية الرئيسة : 


. *% 





د 


نموذج )١4(‏ 
التوقعات المالية للسنوات الثلاث القادمة : 





الى حم 


الجزء (ب) ‏ ؟ 


وثائق الخطة التسوبقيه 
wa 3‏ | 5 و 
: لسئونة : 





نموذج (؟) 









الأهداف الفرعية ‏ الاستراتيجيات الثانوية » والتكاليف والتوقيت والمسئوليات وطرق التنفيذ 


المنتج / السوق الهدف الاستراتيجيات طريقة | المسئولية | التوقيت التكاليف ١‏ 
حزء من السوق / المستهلك التنفشيذ 


الأستيلاك 

المرتيات 

طوابع يريزية /ر هاتف ر آنواك مكف 
استشارات قانونية وتخصصية 

دريب 

ففالحة البيانات 

الإعلان 


ترويج المبيعات 

| رحلات وترفية 
معارض 
طباعة 
اجتماعات / مؤتمرات 
بحوث تسويق 
تكاليف داخلية 





+ ت هى السنة الحالدة 


EE ب‎ 


التكاليف التسويقية 
التكاليف الإدارية 


تكاليف مالبة وفوائد أخرى 


النتائج بعد التكاليف التسويقية 


+ ت هى السنة الحالية 





2ت 


f‏ : : ا | وا د 





الحزء (ك)- 5 

مثال على كيفية إعداد الخطة الاستراتيجية : 

Directional Statement نقاط توجبهنة‎ 

-١‏ الدور / المساهمة - يجب أن يقدم هذا الجزء ملخصا يوضح دور أو مقدار 
ارک المنشأة . وعادة يوضح هذا الجزء حدا أدنى لمعدل النمو في المبيعات 
والأرباح ولكن يمكن أن يشمل أدوارا أو مهام أخرى مثل البحث عن فرص 
تسويقنة أو قسم للخدمة أو ما شايه ذلك : 

انوريف أعفال المتشأة - ويجى أن يشرح هذا الجزء الخاجات التي تقوم المنشأة 
بإشباعها أو الفوائد التي تقدمها المنشأة للسوق الذي تعمل به » مثل تقديم 
معلومات إلى منظمة معينة لتسهيل عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بديونها . وفي 
مستوى الإدارةالعليا يكون هناك عدد من التعريفات لوحدات الأعمال 
الأسشواتسجبية .من اله حدا أن تكون تلك التعريقات لوحدات الأعمال 
الاستراتيجية على حد معقول من الشمولية بحيث لا تكون واسعة إلى 
درجة تجعلها غير مفهومة, مثل كلفة ( الاتضالات ) التي قد تعني 
الأقمار الصناعية أو الأفلاه اة إلى ووجة كبيرة مش كلمة الحقارات 
والتى يمكن أن تصبح عديمة الاستخدام لو استحدثت طريقة أفضل لإشباع 
الحاحة لعملنة الحقن : 

؟'- كفاءات متمديزة - بحب أن تتمتع جميع المنشآت دكفاءات متميزة » وهذه الكفاءات 
ليس من الضروري أن تكون فريدة من نوعها » ولكن يجب أن تكون معنوية 
وداكمة: ومن أمثلة الكفاءات المتميزة : الخبرات » التكنولوجيا ٠‏ قوة التوزيع . 
القدرة على التغطية العالمية و السمعة الحسنة وغير ذلك . 

فد وجات اتير المستقبلي بهذا المز تكب أن نخد تعفن الإرساذات اللازمة 
للتطوير والنمو المستقبلي » فمثلا : هل ترغب المنشأة فى التوسع عالميا ٠‏ أوترغب 
في توظيف كرات ومهارات ومصادر جديدة ؟ قالهدف من هذا الجزء هق الإشتارة 
الى حدود النشاطات المستقيلية للمنشأة . 


0 


ملخص السمات الرئيسة فى الخطة : 

-١‏ ارسم مصفوفة لمحفظة الأعمال بحيث توضح الموقع الحالي والموقع المقترح لكل 
وحدة من وحدات الأعمال الاستراتدضة . يمكن لهذا الجزء أن يظهر فى الخطة 
فيما بعد . 

5: اضف تعض العبارات التى تلخص النمو فى معدل دوران المستنفات 
وام .الت . 

کک اب شك يناتا يوضح الخطة طويلة الأجل على أن يشمل ذلك معدل دوران 
المبيعات والأرياح . 


ذا تتش سما ينات باستخدام الأعمدة البيانية لإيضاح التاريخ المالى للمنشأة 
بحيث يشمل ‏ على الآأقل ‏ معدل دوران المسعات والأرباح للستوات الخمس الماضدة . 


التغيرات والأحدات الأساسية خلال الخطة السايقة . 


ET‏ 556 كسار أهم الأحداث والتغيرات التى طرآت على | TAA‏ خلال 
تنفيذ الخطة السابقة مثل بيع إحدى وحدات الأعمال الاستراتيجية . 


القضايا الأساسية على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية . 
(]) خصائص السوق . 


ربما يكون من المفيد هنا تقديم جدول يحتوي على وحدات الأعمال الاستراتيجية 
وكسياكسن السوه .نكلو : 


= 





ريما يكون من المقيد هنا عمل قائمة توضح العوامل الضرورية للنجاح لكل وحدة من 
وحدات الأعمال الاستراتيجيه ومن ثم تتم مقارنة كل وحدة من هذه الوحدات بمنافسيها . 





¥ 


( ج )اللمواضيع الاستراتيجية الأساسية : 

يعد هذا الجَزء قَهما للغارة وذلك لآثه يضع قائمة بالمواضيع الاستراتيجية التي 
تواجهها المنشأة ( أو وحداتها الاستراتيجية ) فهذا الجزء يوضح إلى حد ما نقاط القوة 
والضعف والفرص والأخطار وكيف يمكن بناؤها أو التعامل معها . 

المواضيع الاستراتيجية الأساسية : يمكن أن تشمل التكنولوجيا : القوانين 
التحركات التنافسية ‏ التغيرات الأساسية في المنشأة » وغير ذلك . 


(د)الأهداف الاستر اتيجيسة على مستوى وحدات الأعمال 
الاستراتيجية والإحصاءات الأساسية . 
هذا الجزء تعد ss‏ للأهداف الأساسية لكل وحدة من وحدات الأعمال 
الاستراتيجية » وبالتالي يجب أن ينصب على ظروف محددة فى كل منظمة أو منشاأة : 
وفيما يلي مثال لما يمكن أن يكون مناسبا فى هذا الجزء : 





الموقع الحالي والموقع المفترح لكل وحدة من وحدات الأعمال الاستراتيجية . 


EEA — 


الأهداف المالية ١‏ للسنوات الخمس القادمة ): 
فى هذا الجزء . ارسم شكلاً بيانيًا ( أعمدة ) أو عددا من الرسوم البيانية بحيث 
والأرباح لكل وحدة من وحدات الأعمال الاستراتيجية للسنوات الخمس القادمة . 


ملا حه : 
يمكنك إضافة ماتريد من الملاحق التفصيلية المناسية مع الحرص على عدم إضافة 
فعلومات كشدرة قد تفقد الخطة التركيز المطلوب : 


- £٤4 


' مصطلحات أ 6 لتخطبط ا نسو بفى 


الفرضيات Assumptions‏ 
الفرضيات الأساسية التي تقوم عليها خطة التسويق 


مزايا (منافعا Benefits‏ 

علاقة ثابتة أو مكتسبة بين صفة أو خاصية من خصائص المنتج وبين حاجه 
المستهلك التى ستقوم هذه الخاصة بتلبيتها. 

اتقلر ایخ تحت بند مزايا تفاضلية Differential advantages‏ » وسمات 


. Features 


خطة العمل Business Plan‏ 
هى خطة غاليًا ماتتوسط بين الخطة الاستراتيجية للمنشأة وخطة التسويق 
السنوبة . والغرض الأساس من خطة العمل هذه هو وضع الأهداف والاستراتيجيات 
العامة التى تتبعها المنشأة أو وحدة الأعمال الاستراتيجية خلال فترة لا تتجاوز خمس 
سنوات » ومن هذه الزاوية فإن خطة العمل تشبه الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق 
بفترة الخطة الطويلة نسبيًا . وخطط العمل تشبه الخطط الاستراتيجية في جانب آخر 
رهق اھا عا قال مسائل 'انتترائيسية كتظوير اشع الجديد انول في اتراق 
جديدة من أجل تحقيق أهداف مالية مرغوية > وتتطلب خطط العمل معلومات كثيرة عن 
السوق من أجل صياغتها ومعالجتها وهى في هذا الصيد تشترك مع الا ا 
في بعض صفاتهاء , إلا أن خطط العمل بصفة عامة تعرب عن النوايا والتوجهات ولا 
تتضمن البرامج التنفيذية التي هي من صميم اختصاص الخطط الاستراتيجية ا 
إذا كان هناك رغبة في اتباع استراتيجية تطوير منتج جديد: فخطة العمل تنص على 
هذه الرغبة مع ذكر السبب المنطقي الذي يؤيدها ‏ ولكن النص على الاستراتيجية لا 

يصاحبه خطة تفصيلية لتطوير هذا المنتج الجديد . 


ان - 


Charter لائحة‎ 


تنص على الوظيفة الرئيسة أو المسئولية المناطة بإحدى وحدات المنشأة التنفيزية 
التي ترتبط بها عدة وحدات تابعة . 


الاستراتيجية الأاساسية أو لر ةة Core strategy‏ 


هو مصطلح يستخدم في التسويق للإشارة إلى عناصر المزيج التسويقي 
المستخدمة والتي د يقع اختيار الإدارة عليها لتحقيق أقصى درجة من التناسق بين المزانا 
التي ينشدها العميل وبين المزايا التي يُقدمهاالمنتج . وعملية الاختيار هذه يشار إليها 
أحيانًا ب «جعل المزايا التفاضلية قابلة للتطبيق العملى» . 


Differential advantage ميزة تفاضلية‎ 


مدر ةد أو مجموعة من المميزات تقده لعدد اعاس تة من العصلةء الذين تقدروة شد د 
الميزة /أو المميزات (وهم على استعداد أن يدفعوا مقابل الحصول عليها) ولا 
يستطيعون الحصول عليها فى مكان آخر. (انظر أيضا تحت بند منافع Benefits‏ 


وسمات 2]11165ع"1. ) 


توزسع Distribution‏ 
مصطلح يستخدم في التسويق للإشارة إلى الوسيلة التي يتم بها توفير منتج أو 
حدمة معينة للعملاء . والتوزيع يتضمن أنشطة مختلفة كالتخزين والنقل لنقل ومتابعة 
المشرون راتت الطلبات ... الخ » ولأن التوزيع هو الوسيلة التي تجعل المنتج متاحًا 
للمملاء شیو أنتكننا الإداة التي تستخدمها ادارة التسويق للتنسيق بين المنافع التي 

ينشدها العميل وتلك التي كقدمها اة : 


o - 


أخر الخبرة Experience effect‏ 
هناك حقيقة ثابتة وهى أن معظم عناصر تكلفة القيمة المضافة للمنتج تنخفض 
هذه التكلفة ( التى هى ميزة في السعر ) عامل مهم في زيادة حصة السوقية 

سيا 


Feature gu 
فى ضفة أو خاصية للمنتج أو الخدمة مثل المتانة والسعر والملاءمة والأمان‎ 
والجودة» وهذه السمات قد تلبى وقد لا تلبي احتياجات العميل . ويقدر ماتلبي السمات‎ 
886211 المقماهاة العحيل كن الق اناسنا . (انطر أيضما البتدين متاقم‎ 

. (Differential Advantage والمدزة التفاضلية‎ 


فجوة Gap‏ 
بلغة التسويق هى الفرق بين أداء المنتج الحالي (أو المقترح) من جهة وبين 
المستوى المطلوب من جهة أخرى . وفي ادارة التسويق فإن الفجوات هى تلك التي 

تتعلق بعائد الاستثمار والسيولة النقدية وعائد المبيعات والحصة السوقية . 


تحليل الفجوة Gap analysis‏ 
هى إجرا عات تحديد الفجوات بين آداء المنتج الحالى (آأو المقترح) من حهه وبين 
مستوي الأداء المنشود. انظر البند السايق (080)) . 


مصنفوفة النمو / الحصة السوقية Growth/share Matrix‏ 

هذا المصطلح مرادف لمصطلح «محفظة المننج Product portfolio‏ وهو صلا 
وسيلة توضح بيانيا مقدار الحصة السوقية التي يحققها المنتج مقارنة مع معدل نمو 
القطاع السوقي ذى الصلة بهذا المنتج في السوق . ومن خلال هذه المصفوفة تستطيع 
إدارة المنشأة أن تقرر مثلا إذا كان ينيغي عليها الاستثمار بزيادة حصة المنشأة في 


به 


- to 


السوق أو أن تخرج من هذا السوق تمامًا وغير ذلك من البدائل الاستراتيجية المتاحة 
والتي تؤثر على السياسات التسويقية وتحدد كيفية استخدام رأس مال المنشأة . (انظر 
انشا أثر الخيرة اcعf]ع (Experience‏ . 


المراجعة التسويقية 
تحليل وضع المنشأة للتعرف على مقدرتها التسويقية الحالية ٠‏ (انظر أيضًا تحليل 


. (Situational Analysis الموقف‎ 


المزيج التسويقى Marketing Mix‏ 
هى «الأدوات » أو الوسائل المستخدمة لتقليل الفارق بين المنافع التى ينشدها 
العميل وتلك التى تُقدمها المنشأة لتحقيق مزايا تفاضلية. ومن هذه الأدوات : المنتج 
والسعر والترويج والتوزيع : انظر انش فلل المزايا التفاضلية differential‏ 


. advantages 


Marketing objectives أهداف التسويق‎ 


هو بيان ينص على الأهداف أو الأغراض التي تسعى المنشأة لتحقيقها خلال 
فة اة في الخطة التسويقية » وسواءً كانت الخطة قصيرة أو طويلة الأجل فان 
الأفداف ال تقص علد قد تشتمل على مقاييس مهمة تتعلق بأداء العمل مثل الربع 
اق القع أ ال السوقية وذلك بالاعتماد على مجال الخطة وتوجهها. 

و إذا كانت أهداف التسويق تتعلق بالربع والحصة السوقية وحجم المبيعات 
وتطوير السوق واختراقه وبالمسائل الأخرى العامة فإنه يشار إليها أحيانًا على أنه 
أهداف تسويقية أساسية ٠‏ وفي الغالب يشار إليها على أنها أهداف استراتيجية أو 
تجارية حيث أنها تتعلق بالعمل أو التشغيل ‏ ومن ثم فإن الأهداف المتعلقة بمهام أو 
أنشطة تسويقيه ثانوية يشار إليها على أنها «أهداف برامج» وذلك لتمييرفا عن 
الأهداف الاستراتيجية التي تتم خدمتها بها . 


كك 


خطة التسويق Marketing plan‏ 
تحتوبي على بيان بالفرض من المنشأة انك ak‏ نتقاط ا 


الإدارية . 


Market segment قطاع السو‎ 


شی مجموعة من العملاء الحاليين أو المحتملين المتوقع أن بريط سهم تشاده رلوك 
القعل تجاة البرنامج التسويقي.. 


Market segmentation تفسيم السوق‎ 


أحد الأدوات المهمة فى التخطيط التسويقي » ويعني القيام بتجزئة السوق إلى 
قطاعات بكرن كل قطاع منها مجموعة مفردات متجانسة من العملاء يربط بينهم 
تشابه ردود الفعل تجاه البرنامج التسويقي » ونستفيد من هذه الخاصية بتحويل 
التعديلات فى المنتج (ليناسب مجموعة معينة من العملاء ء) الى تكلفة تفاضلية يمكن 
الحفاظ عليه أثناء دورة حياة المنتج : (انظر أنضنا دورة حياة المنتج Product life‏ 
(Cycle‏ . 


Market share الحصة السوقية‎ 


هى النسبة المثوية لمبيعات المنشأة من إجمالي المبيعات بالسوق. ويعض النظريات 
التسويقية تقول بأن هذا المصطلح مُضْلَل لأنه يفترض أن أبعاد السوق معروفة وأن 

حجم السوق يمكن تمثيله بكمية البضاعة المباعة فيه . وأصحاب هذه النظريات على 
حق فى أن الات دل على بحهم البتضناعة الياضةابيتنا قد وكين امتيعاب السوق 
برهو 5ى ¦ 


- 00 


الهمة Mission‏ 
هى مهمة محددة يكلف بها فوك + أو هى الوظتقة الأسابن المتفأة ٠‏ وقي الحقيقة 
هى تصور للمنشاة أو لما يجب أن تكون عليه المنشأة. ويمكن التعرف على المهمة 
بإجابة السؤال الآتي : «ماهو عملنا وماذا يجب أن يكون؟» وفى التخطيط للتسويق 
نجد أن النص على المهمة الأساس هو نقطة البداية في التخطيط لأنها تنص على 

المؤشرات كاي في إظارها ثتخدد أهداف التسويق وتوضع الاستراتيجيات 
وتنقل البرامج 

بعض المنشات وخاصة المكونة من وحدات أو أقسام يفرقون بين (المهمة) و 
(اللائحة) . وفي هذه الحالة يدل مصطلح (المهمة) على الغرض العام من المنشأة كما 
يتضح من السياسة الكلية للمنشأة أو كما تحدده الإدارة العليا » أما مصطلح 
(اللائحة) في هذه الحالة فندل على القرضن أو السبب في وجود eed‏ عو a‏ 
مسدولية أساسية تتعلق بمجال وظيفي محدد أو بتسويق منتج معين . 


Objective الهدف‎ 


نص أو وصف لنتيجة مستقبلية مرغوية لا يمكن الجزم بها مقدما » ولكن يعتقد من 
يحدد هذا الهدف أن بإمكانه تحقيقها من خلال جهوده خلال فترة محددة. وهوأيضا 
هدف نوعي ينتظر تحقيقه في المستقيل من خلال مجهودات العاملين » ويمكن 
أستكوامة لقياس الأداء. ولقى کون ذات قيمة ينيفى لهذه الأهداف أن تكون محددة 
اکا وکال فق ا سه تحقيقها #وظنقا لهذا التعريف هالبيانات العامة 11ماقة 
بالآمال والرغبات ليست أهداقا حقيقية . انظر أيضا بند أهداف التسويق ع١ذا‏ )1۲× 
objectives‏ . 


Planning التخطيط‎ 


هو عملية التخطيط المسبق لمجريات العمل والتي تكون هبنية غلى افتراضات عن 
اتجاهات أو ظروف مستقبلية يمكن تخيلها ولكن لا يمكن التنبؤ بها بثقة . 


داوع تب 


Policies السياسات‎ 


قواعد إرشادية تتخذ لتنفيذ الاستراتيجيات التي وقع عليها الاختيار . والسياسة 
أصلاً فى ساق موجز بالأهذاف والاستراتنضات . 


المواء مة Positioning‏ 
هي عملية الاختيار أو التصور أو التوفيق بين قطاع معين من السوق ويين المنتج 


المنتج Product‏ 
وصفاته - ولكن يدل أيضنا على مدره يفره موا أخرى قد ل تقل آمب في 
الشمويقي : 11110 Marketing:‏ . 


دورة حياة المنتج Product life cycle‏ 
مصطلح يستخدم في التسويق للإشارة لنمط النمو والتدهور في عائد مبيعات 
المنتج مع مرور الوقت. وتبعًا لهذا النمط يمكن تعريف المراحل التالية في دورة حياة 
ا نتج التقديم » النمو ٠‏ النضج , التشبع ‏ التدهور والانخفاض .ومع مرور الوقت 
بتسبب التنافس بين المنشات في تدهور السلع ة فى السوق من منتجات متميزة - ل٥۴۲‏ 
1 إلى بضائع Commodities‏ (آی متتجات تک“ الفروق سنها هامشية) وتكون 
النتمجة أن المنشآت الرائدة - أول من دخل السوق - تواجه أحد خيارين : أن تصبح 
متخصصة فى انتاج منتحات بكميات محدودة وتكلفة عاليه وسعر مرتقع ٠‏ أو أن تنتج 

قات عاب ة معد 0ق وسور قن : 


Product portfolio محفظة المنتج‎ 


المصطلح ىشىر الى نظربة عن الخبارات المتاحة لاس تخدام واش المال بواسيطة 
المنشات وصاحب هزه النظرية هو بروس هندرسون 116170615505 181006 الذي ينتمي 


— 0¥ 


الى مجموعة بوسطن الاستشارية Boston Consulting 6010p‏ وهى شركة رائدة 

في الاستشارات المتعلقة باستراتيجيات المنشات . وهذه النظرية الخاصة بصياغة 

EEE‏ المنشآت لقيت قبولاً واسعا لدى مديرى المنشات المتنوعة الأعمال » حدث 

جذبتهم الفكرة البديهية القائلة بأن أداء المنشأة على المدى الطويل هو عبارة عن 

مجموعه محصلة الاستراتيجيات أو مراكز الأرياح للوحدات التابعة للمنشأة. ومن 

موّايا هذه التظوية أنشنا + 

١‏ - فائدتها في تطوير استراتيجيات تسويقية للحصول على مزيج متجانس من 
المنتجات لتحقيق أعلى الأرباح في ظل ندرة الموارد ش 

5 - استخدامها مصفوفة بسيطة لتصوبر موقف وود ضع المنتج في السوق. اتقلى أيهنا 
مصفوفة النمو/ الحصة السوقية غ<1212]11 Growth/share‏ . 


سر حامج Programme‏ 


مصطلح يستخدم في التخطيط التسويقي ليعبر عن الخطوات أو المهام الموكلة الى 
أقساح التسويق والمبيعات والأقسام الأخرى داخل المنشأة لتنفيذ الاستراتيجيات التي 


وقع عليها الاختيار لتحقيق الأهداف المحددة في خطة التسويق 5 ويتضمن وصف 
البرنامج عادة بيانًا بالأهداف وكذلك تعريفا بالأشخاصن أو الىحدات السكزلة وجدولا 


بالخطوات والمهام لكل شخص مسؤول أو وحدة مسئولة . 


خصة السوق النسسية Relative market share‏ 
خصبيي المتقباة فى السوق «جالسية كن ماف 
(انظر الحصة السوقية (Market share‏ . 

Resources الموارد‎ 


الموارد بصفة عامة تشير إلى أي شخص أو شيء يتم من خلاله إنتاج أو إنجاز 
î‏ قي سجال التضليط التسووقي فزن هذ المصطلح د يشير إلى القدرات TIE‏ 


- oA — 


situational analysis تحليل الوقف‎ 


هى الخطوة الثانية في عملية التخطيط التسويقي (الأولى هى تعريف رسالة 
المنشأة أو الغرض منها) وتركز عى کیل بييئّة العمل بوجه عام (ويولى السوق 
والتواحى الاقتضادية والتتاقسبية اهتماما خاها) كما يراجع البيئة الداخلية 
للمنشأة. والغرض من هذا التحليل هو تحديد الفرص والمشكلات بالسوق سواء 
الاس مر اكل اة نها آم اة من خارخها والتاحنة عن اتحيرات فى 
الاتحاقناق والطروف الاقعصانية أو الحاعمة عن النافسنة أن ترخات العساة 
العلاقات الصتتاعدة أو القواتين الحكومية زو الاتجاهات الاجتماعية؛ والناتع الكامل 
للتحليل بتلخض على شكل نقاط رئيسة تحت العنوان 01 3۷ (تحليل نقاط القوة 
والقمطقف واتقرص والأقطاى) وهذا المعليل صمي جرا من خطة التسويق.. 
وتتدحة التخليل الموقفى حنمن مجموعة من الافتراضات بشان الظروف المستقيلية 
اق اف إلى ترا ان قبا عن اتنجاء (الطلية'فنن السو أكداء العجر» التن 
طا قط الكتسويق: تيضق عاف الوق نما صاع البواح 
والاستراتيحيات اء غلى هذه التنيوات والآفتراضتات . 


يبان بان تر اتيجية Strategy statement‏ 


قو وصق عام لمجرى العمل الذي يجب أن يتم لتخقيق أهداف تسويقية 
محددة مثل زيادة حجم المبيعات أو تخفيض تكلفة الوحدات. وکا ما ا الى 
بيان الاستراتيجية على أنه همزة الوصل بين أهداف التسويق والبرامج - أي 
الخطوات الفعلية الملموسة التى تتخذ لتحقيق هذه الأهداف . 


Target الغاية‎ 


شيء منشود كأن يكون شخص أو مجموعة أشخاص مستهدقين لإحداث 
تغيير فيهم » فمثلاً نقول غايتنا هي قطاع الأغذية المعلبة في السوق . 


- ٤0۹ 


بعد التخطيط التسويقي بمثابة القلى التابتي للمنشاة الناححة : وهذا الكتاب 
اول القظيظ التسويقي بطريقة شاملة ا من البوايستة الميدثية لوضع المنشأة 
الحالي وحتى الانتهاء من وضع الخطة » مستندا في ذلك على دراسات من الواقع 
ويشرح هذا الكتاب : 


+ ماهية التسويق 


+ كيفية تطبيق المراجعة التسويقية . 
+ كتقية تحديذ الأفذاق ورم الاستراتيجيات التسويقنة . 
ومن الذي يجب أن يتولى عملية التنفيذ . 

فقط ماذا تتفي أن دة »> بل يشرح اش الاج القى سك لق ا ب 
بالخطوات ليقت اجباعها امامل عع ههه السعويات . كما يحوي الكتاب ب الكثير 
JE‏ > فهى يقدم دليلا إرشاديا ا ااام اا 
الما أهداقها .وك من المسرين اتخون هذا القتان كساس لأنظمة التخطيط 

في الطبعة الثانية من هذا الكتاب » أضاف مالكولم مكدونالد آخر ما توصل اليه 
الفكر التسويقي من مفاهيم . كما نوجد فصبل رين يعتيد على طريفة (الخطوة خطىة 
في اإعداد الخطط التسويقية) بقدم المقفروق لن أن شاديا عن كيفيه تصميم وتنفيد 
الخططا القسويقكة ا محقق أشداف انشا 


إن هذا الكتاب يعرض المعلومات النظرية الأساسية مع توضيح ما يحدث في 
الواقع العملى » وسوف يجد دارسو التسويق » وإدارة الأعمال » وخصوصا هؤلاء 
الذين يريدون الحصول على دبلوم معهد شارتر للتسويق فائدة عظيمة لهذا الكتاب الذي 
يعرض أساسيات التسويق مع شرحها بالتطبيقات العملية . 


بن ب لبد 





الدكتور/ مالكولم اتش بى مكدونالد Malcom H. 8. McDonald‏ أستاذ 
التسويق في كلية كرانفيلد للإدارة » إحدى كليات الدراسات العليا الرائدة في المملكة 
الق :وو نس السسمق الشركاف . وهر خر خا قور قى اللا تجا 
a‏ ا انقو فى انار التعسال جويصيل اة المققين ]ف عن 
معهد برادفورد التكنولوجي . كما أن لديه خبرات عملية كبيرة في المجال الصناعي بما 
فى ذلك شغله لمنصب مدير التسويق في شركة كندا دراي لعدة سنوات » ويعقد سلسلة 
بن الكدواوورشن الل عن ااتقطيط التسويقى نت الماك المتحدة #وليزيا: «والشيرق 
الأقصى » واستراليا » الولايات المتحدة الأمريكية . وقد قام بكتابة عشرة كتب في 
مجال التسويق يتوفر العديد منها بلغات مختلقة . 1 


- 516١ 





. صالج محمد راشد الدويش‎ - ١ 


- من مواليد ( الزلفى ) بالمملكة العربية السعودية » عام ١۳۸١ه‏ ( 551١م‏ ) . 


* خبرته العلمية : 


* خبرته العملية : 
الستاحة . 


ع عمل مكنتتقا لبرامج القطاع الأهلى بفرع معهد الإدارة العامة بالمتطقة الغربية . 
به اضما العلسة . 
3 استشارات ودراسات تسوبقدة لعدد من شركات القطاع اقل : 


- إعداد عدد من الحقائب التدريبية فى برامج التسويق والمبيعات بمعهد الإدارة 
العامة , 


+ 


؟ ‏ د. محمد عبدالله محمد العوض . 


- من مواليد ( رياض الخبراء ) بالقصيم » بالمملكة العربية السعودية » عام ۸۲١١ه‏ . 


- حاصل على البكالوريوس في ( إدارة الأعمال ) من جامعة الملك سعود - الرياض ٠‏ 
عام 2ف . 

- حاصل على درجة الماجستير فى ( إدارة الأعمال ) » من جامعة غرب آلينوى فى 
الولايات المتحدة الأمريكية » عام ١٠4١ه‏ . 

- حاصل على درجة الدكتوراه فى ( إدارة الأعمال - إدارة استراتيجية وتسويق ) من 
حامغة :شقيك البريظاتية »غاد 115١اه..‏ 


* خبرته العملية : 

- عمل معيدًا بقسم الإدارة الأعمال » كلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود فى 
الفترة من ٠٤٠١٠٥‏ -1٠2١اهشه.‏ 

- عمل محاضرًا بجامعة ا ملك سعود » كلية العلوم الإدارية - قسم ( إدارة الأعمال ) 
فى القترة شن ٤١۴ = ۱٤١‏ ! 

- يعمل حاليًا أستادًا مساعدًا لإدارة الأعمال بجامعة الملك سعود » كلية العلوم 
الإدارية » الرياض . 


+ أعماله العلمية : 


- "Compelitve Strategies and Barriers lo Achıevıng Compelitive Advantage : a Case 
ol Two Suudi Arabian Industries", Ph. D. thesis, University of Sheffield . 
Management School, 1996. 

- "Biùrriers ما‎ Achieving Competitive Advantage”, British Academy of Manage- 
ment Conference, Sheffield University, 1 1-13 September, 1995. 

- “Generic Strategies and Competitive Advantage : A New Approach on an Old 
Theme” , Discussion Paper No. 93.36, Management School, Sheffield University 
UK, (1993), with M. Dietrich. 

- ماوع لضاف‎ Coherence and Competitive Advantage”, Discussion Paper No. 95.15. 
Management School, Sheffield University UK, (1995), with M. Dietrich. 

- "Compcelilive Advantage and Generic strategies” , British Adcademy of Manage- 
ımenl Conlerence, Sheffield University, 11-13 September, 1995, with M. Dietrich. 


کا ت 


| حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة . ولا يجوز اقتباس جزء من هذا 


الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موأفقة كتابية من إدارة البحوث با لمعهد إلا فى 
عاد الاقتباس القصير بغرض النقد والتحليل . مع وجوب ذكر المصدر . 





فت الطباعة ممطابم ET‏ دار العامة 7١1غاه‏ 





تمت الطباعة بمطابع معهد الإدارة العامة - /!ا١51اه‏ 





۹۹71. — ۷۲۹ . ۲ ١ : ردمك‎ 


